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 مقدمة
شػػ د االػػااـ االدنػػد غػػف ااالنػػرات كاااطػػكرات اااػػل أاػػرت الػػق غ الػػؼ اا  ػػق اا  ػػ ن  
 انج  اغجغكاػ  غػف ااغلطنػات كاالكاغػؿ واالكاغػ  كاااطػكرات اا ػرنل  اك ػالؿ االا ػاؿ ك ػك 
غا أار الق غ الؼ األ  اؽ ااال  ارات إاق غكاو   غ الؼ ااالنرات ك ذا ااح نؽ ااغ ػانرة 
ااػكازف كاا غػك ااػدا لل كاا ػارجلع كالػد ااغؤ  ػ  إحػدل أ ػـ األ  ػاؽ اااػل ار ػت الننػرات كا
 كاء الق غ اكل ااا ظنـ أك اا ظاـ كااا ا  ع   ػلت جا ػدة إاػق ا  ػل ا ػاراانجن  اغو  ػا غػف 
 اح نؽ  أ دا  ا  أ  ؿ ااك الؿ كأ جع ااطرؽ.
ك ػػذا غػػا جلػػؿ غػػف ا انػػار  كنلػػد اا الػػد االدارم حل ػػ  أك  ك ػػل  أ ا ػػن  ألم غؤ  ػػ 
اا الد أغر غ ـ الق غ الػؼ ااغؤ  ػات ح ػب ط نلا ػاع  ػكاء وا ػت اةا ػادن  أك  دغاانػ ع 
ك ػػذا غػػا أدل  اا ػػاحانف الػػق ا ػػابلؼ غشػػار  ـ ااهورنػػ  إاػػق اال اغػػاـ  درا ػػ  كاحلنػػؿ ااهلػػؿ 
االدنػد غػف اا نادم كاهونؾ جزلنااهع ودكر ك لؿ ك لكؾ نؤار كناأارع كوذا  حث ابلةااػه غػع 
ااغالنػرات  ػكاء اا ك ػنكا ظنغن  واحهنػز ااػركح ااغل كنػ  كاا ػاذ اا ػراراتع اار ػا ااػكظنهل ع 
 اا راعع األداء كاالا اؿع دكراف االغؿع اا نـ ااا ظنغن ع االداا  االدارن ع ااا ا   ااا ظنغن .
 .كةد حاكؿ اا احث درا   دكر اا نادة االدارن   ل ا غن  ااا ا   ااا ظنغن 
نلػػد ااهلػػؿ اا نػػادم ذك أ غنػػ   االػػ   ػػكاء  اا  ػػ   الغؤ  ػػ  أك  اا  ػػ   اللغػػاؿع ك ػػذا 
ناجلػػق غػػف  ػػبلؿ اا الػػد ااػػذم نجػػب أف نغالػػؾ غ ػػارات كش  ػػن  اغو ػػه غػػف اغرنػػر ر ػػالؿ 
 كدغج ا ا   ااهرد غع ا ا   ااغؤ   .
  ػػػا اا ػػػكة إف ااا ا ػػػ  ااا ظنغنػػػ  ان ػػػت غجػػػرد شػػػلار أك ةػػػنـ أك أ وػػػار نػػػاـ اػػػداكا ا كاو
االندنكاكجن  ااح ن ن  ااال اللب دكرا ابلةلنا  ل اطكر ااغؤ   ع    اء ااا ا ػ  ااا ظنغنػ   ػك 
ااغشػارو  ااجغاانػ  ك ػذا ال ناػأاق إال غػف  ػػبلؿ ا  ػل كاغػابلؾ اارؤ ػاء كااغرؤك ػنف أ ػػداؼ 
 غشارو   غكا هات  لكون  غشارو  كغكحدة.
ارة اػػف اكحػػد ااغ ػػلر كااغاك ػػط كااوػػؿ الػػد ابلةػػ  االاغػػؿ  ااغؤ  ػػ  كااغجاغػػع ا ػػ
كااغؤ  ػػ  الػػد ولنػػ  غ ار ػػ   ػػااهرد وغػػا الػػد غ ػػلرة غ ار ػػ   ػػااغجاغعع  ػػااهرد كااهػػردع كااهػػرد 
كااغؤ  ػػ ع كااهػػػرد كااغجاغػػػعع كااغؤ  ػػػ  كااغؤ  ػػػ ع ااغؤ  ػػ  كااغجاغػػػع ار ػػػت اطػػػكرا غػػػف 
  بلؿ غلااج  األدكار كاالبلة   نف غ الؼ األ  اؽ
 
 مقذمـــــــــــــــــــة 
 ة  
لػػات  حػػاكؿ غػػف  ػػبلؿ  حا ػػا  ػػذا ا ػػلنط اا ػػكء الػػق ااجزن ح ػػذا ااطػػر كا طبلةػػا غػػف 
رنف غػػػف  ػػػبلؿ  حا ػػػا ادكر اا نػػػادة االدارنػػػ   ػػػل ا غنػػػ  اا نػػػادة كااغالنػػػرات اااػػػل اػػػر ط ااغالنػػػ
ااا ظنغنػػ  ك ػػذا  غحػػؿ اادرا ػػ  ااغؤ  ػػ  اال اشػػهالن  ااانجػػا ل  ػػداـ  لػػر االػػاار  حنػػث ةغ ػػا 
ااااغ نػػدم   طػػرح ااغشػػول ع   اكا ػػا  ػػل ااه ػػؿ األكؿ اكزنػػع غ ػػاغنف  حا ػػا الػػق   ػػكؿ ا
احدنػػد ااغشػػول ع  ر ػػنات اادرا ػػ ع أ ػػ اب ا انػػار ااغك ػػكعع  احدنػػد غ ػػطلحات اادرا ػػ ع 
 أ داؼ اادرا  ع أ غن  اادرا  ع اادرا ات اا ا   ع ااغد ؿ اا ظرم ااغا  ل.
نػػ  ا اكا ػػا  ػػل أغػػا  ػػل ااه ػػؿ اااػػا ل كااػػذم جػػاء احػػت ا ػػكاف: غا نػػ  اا نػػادة االدار 
اا نادة  ا اكا ا  نه ااغ حث اااا لع اـ ا ا ل ا إاق اا دنـ اا نادة  ل ااهور اإلدارمااغ حث األكؿ 
ع أغػا ااغ حػث اارا ػع  ظرنػات اا نػادة اإلدارنػ  ك ػل ااغ حػث اااااػث ا اكا ػا ػل ااهوػر ااحػدنث. 
غنػػػ  ك  ػػػالص اا نػػػادة : أ ااغ حػػػث اا ػػػاغسادة اإلدارنػػػ ع ك ػػػل األ نػػػر أ غػػػاط اا نػػػ  ا اكا ػػػا
 اإلدارن .
ااغ حػػػث األكؿ: ط نلػػػ   ع ا اكا ػػػا  ػػػلغا نػػػ  ااا ا ػػػ  ااا ظنغنػػػ  : ك ػػػل ااه ػػػؿ اااااػػػث
اـ إاق أ غن  كغ ادر ااا ا   ااا ظنغن ع اـ غراحؿ اطػكر ااا ا ػ  ااا ظنغنػ   عكغه كغ ا ااا ا  
 اهور اإلدارم.ااا ا    ل اك  ال  اع ك ل األ نر ا ا ل ا إاق 
ا ػػحن  ا اكا ػػا  نػه غه ػػـك ةطػػاع اا ػػدغات غا نػػ  ةطػاع اا ػػدغات ا ااه ػػؿ اارا ػػعأغػا 
ع اػـ كاةػع اا ػدغات اا ػحن  االغكغنػ   ػل شػهناتا اـ ا ا ل ا إاػق كظػالؼ كأ ػكاع ااغاا حن  
ك ػػػل األ نػػر غراحػػػؿ اطػػكر اا نا ػػػ   ااجزالػػرع اػػـ ا ا ل ػػػا تلػػق  شػػػاطات ااغ ظكغػػ  اا ػػحن 
 اا حن   ل ااجزالر.
ااغػػ  ج ااغا ػػع  ػػل  ااغ  جنػػ  الدرا ػػ ع ا اكا ػػا  نػػهؿ اا ػػاغس: االجػػراءات ك ػػل ااه ػػ
أدكات كأ نػػرا  غجاغػػع اادرا ػػ  كاالن ػ  ااغ اػػارةع اػػـ ا ا ل ػا غجػاالت اادرا ػػ  اػػـ ا ا ل ػػا اادرا ػ 
 .كا  نات جغع ااغللكغات
اة ك ل ااه ؿ اا ادس ااذم جاء  ل كاف: ةناس ااا ا ػ  ااا ظنغنػ  اا ػالدة  ا ػا داـ اد
 .OCAIأكوام 
أغا ااه ػؿ اا ػا ع ا اكا ػا  نػه احلنػؿ  اػالج اادرا ػ  األ ا ػن ع اػـ اااك ػنات كاا ااغػ ع ةالغػ  
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 اإلشكالية : 
ا د وا ت ااغ ظغ    ط  ا اغاـ ك دان  درا ات ااوانر غػف االلغػاء كااغهوػرنفع ال نغا 
غ ظرك الـ االجاغاع ااا ظنغلع  ؤالء ااذنف ا اغكا  ااجا ػب اإلدارم كك ػلكا أ  هع 
دلهع غراوزااه ككظالهه  ل   نؿ اح نؽ اااطكنر كااالننر ااا ظنغل ااذم ن غف ك كؿ غ ا
  .ااغ ظغ  إاق أ دا   ا ااغ طرة  أةؿ ج د كأ رع ا  ن 
 : كالزاات ااغ ظغ  إاق حد اانـك غ ا د    اادرا ػات ااغا كاػ  اال ا ا ػات
    ل ظؿ اااطػكرات كااالننػر االةا ادن ع ااا ا ن ع ااا ظنغن ع اإلدارن ع ااا كن ن   ا
ااجذرم ااذم ش ده االااـع إذ  اات االكاغ  كاااطكر اااو كاكجل كااللغل أ ػـ األ ػ اب 
اادا ل  إاق اااطكنر غف ج   كاااجدند غف ج   اا ن ع كاـ اوف ااجزالر  لندة اف غجغػؿ  ذه 
ر ااػذاال  ااا ػننر االشاراولع األحداثع  غ ذ اال ا بلؿ ااا ت اادكا   ااغؤ     ػدءا  ااا ػنن
اـ إاادة اا نول  اا ا ل  ل اآلك   األ نرة   نا   اا ك  ػ ع  ػذا كةػد ا اغت  ااج ا ب 
  .اإلدارم ااذم نكال ا اغاغا و نرا  اال  ر اا شرم  ل االغلن  اإلدارنػ  كاإل ااجن 
غاـ  ه الك كؿ إاق كاغا واف ااغكرد اا شرن  أ ـ ا  ر  ل ااغ ظغ  وا ت حاغن  اال ا
غرحل  اااطكنر كااالننر ااا ظنغل غف  بلؿ ا غن  كر ػع وهاءاػه ك االناػه دا ػؿ ااغ ظغ ع 
كاوف ال غجاؿ الك كؿ إاق  ذا إال غف  بلؿ ا  ل ةنادة إدارن   اجح  ك لااػ  ا اطنع 
كأ داؼ اااأانر كا اغاا  أ راد ااجغاا   حك اا لكؾ اإلنجا ل كااغرتكب ااػذم ناغاشػق 
 ااغ ظغ ع ك ذا نل ل ترس ا ا   
ا ظنغن  إنجا ن   ل أذ اف أ ػراد ااغجغكاػات دا ؿ ااا ظنـع ألف اا نادة اإلدارن  
اا جاح كااوهاءةع إ ا   إاق أ  ا   نؿ  اارونزة األكاق كااغلنار األ ا ل ااذم ااحدد  ه 
غاان  الق ااا ار أ  ا اا شاط ااغؤ  ات كغؤشر ا ا  اء اا طط اا اجل  اا  النػ  غ  ا كاألز 
اإلدارم اا ادر الق  نات  ا ا   ا ظنغن  غر ػ  غف  بلؿ غا اغلوه غف  لط   ل اكجنه 
ااغكرد اا ش رم كاحهنزهع كاحاكاء األزغ  كالػؿ ذاؾ نا ح جلنا  ل  لت اا نادة اإلدارن  
 ـ كرت اا ـ ااح نؽ الق أ  ا اكجنه األ راد  لكونا كااا  ػنؽ  ػنف ج كد ـ كغكاز   دكا ل
األ داؼ ااغ طرة كااغرتك    وهاءة ااانػ  الك كؿ إاق ااا ا   ااا ظنغن  ااال نلر  ا "غنشنؿ 
الق أ  ػا ةدرة ااغ ظغ  الق ) Krozeh Mechel) 13ع ص2010ا ف ان قع   "وركزنه
إ ااج غجغكا   شرن   غا احغله غف ابلةات غ  كا  غف طرؼ جغنػع أا ال ا. إذف اا ح 
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أ غن  ااا ا   ااا ظنغن  ااال ا لق وا   ااغ ظغات إاق   ال ػا غػف أ غن  ااالننر كاااطكنر 
اإلنجا ل غف  بلؿ داـ اال  جاـ كاال دغاج  غا ن غف ا اغرارن  ااجغاا  كوهاءا ا كةدرا ا 
الق حؿ غشاول ا   ه  ا ااح نؽ  د  ا ااغشارؾع كغػف   ػا   نات  اااكج ات ااحا رة 
 لن  ألم غ ظغ  غرا ط  ل  ر اا نادة ااغ  كاا نػادة ااهلاا  كاإلنجا ن   ا  ع ألف كااغ ا 
اا غط اا نادم اا اجح ناغنز    الص اؤ ؿ اا الد ا ػلكؾ  لن ه نؤار حاغا  ل اؿ ا طنط 
ااغ ا  لل ك نات  ااا ا   ااا ظنغن  ااغر   ااال الغؿ الػق ا غن  كاطكنر ااغؤ    ا طبلةا 
 .ا نادة  غف ااكظالؼ اإلدارن غف غوا   ا
  :التساؤل التاليكغف   ا جاءت درا ا ا ااجنب الق  
 لدى العاممين في المؤسسة؟ *ما ىو دور القيادة اإلدارية في تنمية الثقافة التنظيمية 
 التساؤالت الفرعية : 
   ل إجا ات أ راد  0.05 ؿ اكجد ابلة  ذات دالا  إح الن  ا د غ اكل اادالا 
  حكؿ ابلة  ارا اط  نف اا غط اا نادم كااكال  ااغلا دات ااغشارو  الزل االن 
 اغالنر األةدغن  ؟
    ل إجا ات أ راد االن    0.05 ؿ اكجد ذات دالا  إح الن  ا د غ اكل اادالا 
حكؿ كجكد إرا اط  نف اا نادة اإلدارن  كط نل   االا اؿ دا ؿ ااغؤ    الزل 
 اغالنر ااج س ؟
 ل إجا ات أ راد  0.05ة   ذات دالا  إح الن  ا د غ اكل اادالا   ؿ اكجد ابل 






                                                
ا د واغف  ذه اادرا    ل درا   غاج انر "دكر اا نادة االدارن   ل ا غن  ااا ا   ااا ظنغن  ادل االاغلنف  ل ااغروب  - *
أن ا غجاؿ اادرا   ك ر ناا ا ك ااغ جغل ج ؿ اال ؽ ا   ع كاـ اا حث  ل  هس ااغك كع   هس ااغالنرات غع الننر 
 اال ا اؿ غف ااغؤ    االةا ادن  إاق ااغؤ    اا دغاان .





 أسباب اختيار الموضوع:
ن لق إاق اح ن  ا غف  بلؿ اا طكات ااال نا ل ا ك ذا غف أجؿ اااك ؿ  أ  اب احث اوؿ 
غ رن ن  ا ا ـ  ل الزنز اا حث كاا احانف الق ا ابلؼ كاكجن  إاق  االج ا  اكغ كا 
ا   اا ـ كغشار  ـ ااهورن ع كالؿ أ رز األ  اب ااال د لا ا إاق اا حث  ل ااغك كع 
  ل وااااال:
نلا ر غك كع "دكر اا نادة اإلدارن   ل ا غن  ااا ا   ااا ظنغن  "ن درج  غف ا   ل  -1
 نـ كاالغؿ".األوادنغل "الـ االجاغاع ااا ظ
غحاكا  ا لنط اا كء الق غك كع اا نادة اإلدارن  ااذم نلد غف أ ـ اإلشواانات  -2
 ااغطركح .
 كا ظنغل.نحداا  كجدة ااغك كع  ل  لده اا ك  -3
 ااالرؼ الق دكر اا نادة اإلدارن   ل ا غن  ااا ا   ااا ظنغن . -4
 إلدارن .ااالرؼ الق دكر ااا ا   ااا ظنغن   ل اح نؽ اا جاح الغ ظغات ا -5
 اهت ا ا اه ااغؤ  ات كاا ادة إاق كاةع ااا ا   ااا ظنغن  كونهن  ا غنا ا. -6
 غحاكا   نات   االج اغوف اإلدارات غف اا  كض  االاغلنف كا غن  ا ا ا ـ كةدراا ـ. -7
 داكة اا احانف إاق غزند غف اادرا ات ااال اغس جكا ب اا نادة اإلدارن . -8
 الدراسةأىمية 
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 نادة اإلدارن   ل ا غن  ااا ا   ااا ظنغن  غف أ ـ ااغكا نع أك اإلشواانات غك كع دكرا ا نلد
ل اغلن  جك رن  كغحكرا رلن نا اللبلة   نف اارؤ اء كااغرؤك نف كا ا ااانر ع   ااغطركح  
 غا ادؿ  نف ااهرد كااجغاا  أك ااا ظنـ.
كااغؤ     رزت  ل االدند إف أ غن  ااا ا   ااا ظنغن  كغا ا ا غف اأانرات الق غ اكل ااهرد 
   ل واا ه "ااا ا   ااا ظنغن  كاا نادة" Chinغف اا حكث كالد اا حكث ااال ةاـ   ا شنف ا
كااال نلر  ا " أ  ا غجغكا  ااغ ادئ األ ا ن  ااال ا اراا ا أك اواشها ا أك طكرا ا أا اء 
اانا ا كغف اـ اللنغ ا حؿ غشوبلا ا غع اااونؼ اا ارجل كاالدغاج اادا للع كااال اا ات  ل
دراو ا ك  غ  ا اغكغف  بلغ  االكزم: اؤلا اء ااجدد وأح ف طرن   الشلكر  ااغشوبلت كا 
    265ع 2009
كاوكف اا نادة  ل دكر كغ غ  اجاغاان  كا ا ن  ك نا ن  ن ـك   ا اا الد ا لكغ األ داؼ 
 كاالانات ااغرجكة.
لاغلنف ااجدد كوذا إنجاد ا اتـ كا  نؽ  نف  اا الد ن ـك  اللنـ ك ؿ ا ا   ااغؤ    ال 
 ااجدد كاألوار اةدغن  غف اجؿ ا ادؿ اا  رات الك كؿ إاق  االج انجا ن .
ن دـ اا احث غ اةش  غك كانف  ل ح ؿ اا لكؾ ااا ظنغل كااذم نلػد غحػكرا ال ػاحانف  -
  ل غجاؿ اإلدارة.
 اشػػػهالن  كغػػػدل غحاكاػػػ  ااوشػػػؼ اػػػف أ ػػػـ ا ػػػاراانجنات اا نػػػادة  ػػػل ااغؤ  ػػػات اال -
  جاااه.
  ذا ااغك كع نط ؽ  ل غنداف اا طاع اا حل اال نلد ذك أ غن  و نرة. -
 ااالرؼ الق أ ـ ااغ ار ات اا ا    ااال ا اكات اا نادة االدران  كااا ا   ااا ظنغن  -
  ا اج غف  ذا ااالرنؼ أف ال نادة دكر و نر  ل اطكنر كا غن  ااا ا   ااا ظنغن  ك ك  -
ال حث كااا  ل اف ونهن  كاادكر ااغ اط  اا نادة اإلدارن  اا غن  ااا ا    غا أدل   ا
 ااا ظنغن .
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ن لق اا احث دكغا إاق ازكند ااغجاغع اإل  ا ل كغجاغع اا احانف  ااغزند غف  
أف اوؿ درا   أ داؼ غلن   ا ااد اا احث الق ر ـ كاحدند ااطرنؽ   غل ق آ ر ااغلر  ع
 ااذم نؤدم إاق إا ات  ح   ر نااه.
 كااغاؿ أ داؼ درا ا ا  ل : 
 غلر   االبلة  ااواغ    نف اا نادة اإلدارن  كااا ا   ااا ظنغن . :أوال
 اف طرنؽ اغلن  ااا ا   ااا ظنغن  . األ  اؽ: أ غن  االبلة   نف ثانيا
 : غلر   دكر اا نادة كغ غا ا  ل ا غن  ااا ا   ااا ظنغن .ثالثا
 : إ راز أ غن  ااا ا   ااا ظنغن   ل اح نؽ اا جاح كاااغنز الغؤ  ات اإلدارن .رابعا
 : اهت إ ا اه ااغؤ  ات كااغ ظغات كاا ادة إاق كاةع ااا ا   ااا ظنغن  كونهن  ا غنا ا.خامسا
االج اغوف ااغؤ  ات اال اشهالن   اا  كض  االاغلنف : غحاكا  ااك كؿ إاق  سادسا
 كاال اراانجنات اإلدارن  ااغلاغدة كونهن  ا غنا ا.
: ا دنـ اةاراحات كاك نات ا ااد الق الزنز كا غن  ااا ا   ااا ظنغن   ل ااغؤ    سابعا
















راحػػػؿ ادنػػػدة كالػػػد احدنػػػد ااغهػػػا نـ غػػػف أ ػػػـ ن ػػػلق اا احػػػث غػػػف  ػػػبلؿ اجػػػراء  حاػػػه إاػػػق غ
األ ػداؼ ااغ شػػكدةع ك ػػكؼ  ا ػاح اارؤنػػ  ااح نػػؽات اااػػل ن ػػلق إاػق إ راز ػػا ك ػػذا إلاا طػك 
  حاكؿ غف  بلؿ  ذا ااه ؿ احدند ااغها نـ ااغرا ط   اادرا  .
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ذ نذ ب إاػق اا ػكؿ أف ن  ب غه ـك اادكر غف اا احن  اا  نكاكجن  اادة إاق "ا اكف" إ
وػػؿ ا ظػػنـ نا ػػغف غجغكاػػ  غػػف األدكارع كنهاػػرض  األشػػ اص اا ػػالغنف   ػػا اا  ػػكع ا ػػا 
ا ػػكركف ؼع كنحػػدد ااػػدكر  جغلػػ  غػػف ااكاج ػػات اااػػل ن ػػطلع  ا هنػػذ ا وػػؿ  ػػرد  ػػل ااا ظنـ
ع  ػػذا ااػػدكر ناوػػكف غػػف غاطل ػػات ااغاػػؿ  ػػل اكةلػػات اآل ػػرنف   288 ػػكر ور كآ ػػركف: دفع 
ء شػػ ص غػػا اػػدكر غلػػنف  ػػل غكةػػع غػػاع وغػػا ةػػد نوػػكف ااهااػػؿ الػػق الػػـ  غاطل ػػات  شػػأف أدا
 . 392ع 1995ع  غحغد ااطؼ تنث كآ ركفادكرهع كةد ال نوكف الق الـ
وغا نلرؼ أن ا الق أ ه "أ غاط  لكون  اوكف كحدة ذات غل قع كا ػدك غبللغػ  اشػ ص 
ةػػات ش  ػػن  غا اداػػ  غاػػؿ نشػػلؿ غوا ػػ  غلن ػػ   ػػل ااغجاغػػع أك نشػػلؿ غروػػزا غحػػددا  ػػل ابل
 . 361ع 1983ا  نؿ  ادؽ: اا الد
كرتـ أف اادكر نلد اغؿ  ػردم ن ػـك  ػه ااهػرد إال أف أاغػاؿ جغااػ  احػدث دالغػا اػف 
طرنػؽ غجغكاػ  غػف األدكار ااغارا طػ   نلا ػر  ػلكؾ ااهػرد  ػل غكةػؼ جغػاالع أك  ػك ا ػارة 
أك غػػػف أحػػػد أا ػػػال ا  اػػػف غجغكاػػػ  غػػػف اااكةلػػػات اااػػػل ا اظر ػػػا جغااػػػ  غػػػف جغااػػػ  غػػػا
ع إذ أف ااػػػػػدكر  ػػػػػل أتل نػػػػػ    224ع 1964اأاكنس واغػػػػػؿ غلنوػػػػػ : ااشػػػػػاتلنف اغوا ػػػػػ  غلن ػػػػػ 
 ااحاالت نرا ط  ااغروز االجاغاال.
اا كؿ  أف اادكر " ك اكجنه أك اه نـ ا ك  ل ااجغاا   ااجزء ااػذم ن  لػل أف نلل ػه 
  ل ااا ظنـ ك ذا اادكر نا غف  لانف:
 ؽ غف اااكةلات كن غق  اادكر ااغاكةع.ناوكف اادكر غف    - أ
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ناوػػػكف ااػػػدكر غػػػف أ غػػػاط  ػػػلكون  كا ػػػح  ن ػػػلو ا ااشػػػ ص ااشػػػاتؿ الغروػػػز ا ػػػدغا  - ب
ع 1989اا ػد ااحلػنـ ا ػد االػاؿ: ناهااػؿ غػع شػاتؿ  غروػز آ ػر كن ػغق  ااػدكر ااغغارس
122 . 
  دغػ:  ػك وػؿ  ػلكؾ أك  لػؿ ن ػـك  ػه ااشػ ص ااا الػد  غػف أجػؿ  التعريفف اإلجرائفي لمفدور
االػػاغلنف كاح نػػؽ تانػػات ااغؤ  ػػ ع ك ػػك ااػػدكر ااغ ػػكط  االاغػػؿ دا ػػؿ ااغؤ  ػػ   ػػل حػػدكد 
  بلحنااه ااال ن كا ا اه اا ا كف.
 مفيوم القيادة: -6
إذا اـ اارجكع إاق ااهور اانك ا ل كاابلان ل ااحدنػد غل ػق اا نػادةع كجػد أف ولغػ  اا نػادة 
ق ن ػػدأ أك ن ػػكد أك نحوػػـ كناهػػؽ غػػع ااهلػػؿ   غل ػػArbien  غػػف ااهلػػؿ اانك ػػا ل اLeadershipا
   ال ػػػل ااشػػ ص ااػػػذم Leader  كغل ػػاه نحػػػرؾ أك ن ػػكدع أغػػػا ولغػػ  ةالػػد اAgereاابلان ػػل ا
نكجػػه أك نرشػػد أك ن ػػدم اآل ػػرنفع أم  غل ػػق   ػػاؾ ابلةػػ   ػػنف ش  ػػنف نكجػػه كأشػػ اص 
ال ػػػف ع كح ػػػب ا ػػػاف االػػػرب   87-86ع 2009ا كاؼ و لػػػاف: آ ػػػرنف ن  لػػػكف  ػػػذا اااكجنػػػه
غ ظكر  اا نادة غف ةادع ن كدع ةكدع ن كد اادا   غف أغاغ ا كن كة ا غف  له اع  اا كد غف أغاـ 
كاا ػػكؽ غػػف  لػػؼع كن ػػاؿ أةػػاده  ػػنبل  غل ػػق أاطػػاه إنا ػػا ن كد ػػاع كغ  ػػا اال  ػػناع  غل ػػق 
ع أغػػػا ح ػػػب وػػػاركس   215ع 2001اا ف غ ظػػػكر: اا  ػػػكعع كغ  ػػػا ةػػػادة ك ػػػك جغػػػع ةالػػػد
ع 1987ا لنػؿ ااجػر:  ةالدا ااجنشع كن اؿ ةاد ااجػنش  غل ػق رل ػه كاػد ر أغػره اا نادة اغؿ 
96.  
 ذا  اا     الالرنؼ االلكم أغػا ا ػطبلحا  ػكف ولغػ  ةالػد ال ػل ااشػ ص ااػذم نكجػه  
أك نرشد أك ن دم اآل رنف كاا نادة   ذا ااغه ػـك اغلنػ  رشػندة طر ا ػا شػ ص نكجػه كنرشػدكا 
احاغػد   ذا اااكجنه كاإلرشاد كن ػا دؼ اح نػؽ أتػراض غلن ػ ااطرؼ اآل ر أش اص نال كف 
  .226ا د ااحارس   شك جل كآ ركف: دفع 
 اا نادة  ه  ادؿ الق  نل     ن   نف ش ص ن ـك  لغػؿ جغػاال كأشػ اص نا لػكف  
 اغلػػهع كن ػػنركف الػػق غاااػػه ااح نػػؽ تانػػ  غشػػارو   نوػػكف أحػػد ااطػػر نف ةالػػد كاآل ػػر غ ػػاد
  .590ع 1975ر: اغحغد ااها ؿ ااشك 
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   أ  ػا: "اا شػاط ااغا  ػػص ااػذم نغار ػه شػػ ص Stogdillوغػا نلر  ػا  ػاك تػػدنؿ ا 
اغحغػػكد ااغ ػػات:  الاػػأانر  ػػل اآل ػػرنف كجلل ػػـ نالػػاك كف ااح نػػؽ  ػػدؼ نرت ػػكف  ػػل اح ن ػػه




هػػز ـ إاػػق إف اا نػػادة  ػػل ذاػػؾ اال  ػػر اإل  ػػا ل ااػػذم نجغػػع غجغكاػػ  االػػاغلنف كنح 
 اح نؽ أ داؼ ااا ظنـ.
كنغوػػف الرنػػؼ اا نػػادة الػػق أ  ػػا االغلنػػ  اااػػل اػػف طرن  ػػا نػػاـ اااػػأانر الػػق األ ػػراد  
 اجلل ـ نرت كف  ل اح نؽ أ داؼ ااغجغكا .
كنرل  لض ااوااب أف اا نادة اإلدارن  شأف اإلدارة  ه  ا ان ت غك    أك   ا   ػط  ػؿ  
نجػب الػق ااغػدنر أف نا ػلح   ػا حاػق ن ػؿ اك ػع ةنػادم ا ا د إاق ةكااد كغ ادئ أ ا ػن  
 نغو ه غف اااأانر  ل اآل رنف كالننر  لكو ـ اإلدارن   ااشوؿ ااغرتكب  نه.
ع 140ع 2010ا اشـ حغدم ر ا:  وغا الرؼ الق أ  ا غح ل  اهاابلت  نف  رد كجغاا 
150 . 
ااػذم ن ػا دـ الاػأانر   اا نػادة  أ  ػا: "اا شػاط Ordway Teadوغػا نلػرؼ أكردكم انػد ا 
اجا ػػػـ غجنػػػد:  الػػػق اا ػػػاس  لنػػػ  ااالػػػاكف  ػػػكب  ػػػدؼ غلػػػنف كجػػػدكا  أ ه ػػػ ـ أ ػػػه  ػػػااح"
  121ع 2005
  اا نادة  أ  ا: "اغلن  اؤار  ل  شاط جغاا  غ ظغ  غف أجػؿ اح نػؽ Slogdillنلرؼ ا 
ر اء ةكااد  ذا اا دؼ".   دؼ غلنف كا 
الػق اااػأانر  ػل اا ػاس االػاك كا  ااح نػؽ    اا نادة  أ  ا: " ل اا ػدرةTeadوغا نلرؼ ا 
  دؼ نرت كف  نه".
  اا نػػادة  أ  ػػا: "اغلنػػ  إنجػػاد ابلةػػات إنجا نػػ  كطن ػػ  غػػع Rosen & Brounكنػػرل ا 
ااغرؤك ػنف   ػدؼ اح نػؽ ااا ػا س ا ػااح االغػؿ كاػنس ااالػارض  نغػا  نػ  ـع إف اا نػادة  ػل 
غلػنفع كناراػػب النػػه احدنػػد أ ػػداؼ اغلنػ  اهااػػؿ  ػػنف ةػػادة كغجغكاػ  غػػف اا ػػاس  ػػل غكةػػؼ 
 غشارو ع اـ اا ناـ  اإلجراءات ااهلاا  ااح نؽ الؾ األ داؼ".
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  أف R.Baron  كرك ػػػػرت  ػػػػاركف اG.Greengergكنؤوػػػػد وػػػػؿ غػػػػف جنرااػػػػد جرن  ػػػػر ا 
"اا نادة  ل ا ارة اف إجراءات نؤار  غ ا ػا ا شػ ص الػق  ػاةل أا ػاء ااجغااػ  ااح نػؽ 
  .320-319اغدحت غحغد أ ك اا  ر: دفع لغ ظغ "أ داؼ غحددة الجغاا  أك ا
وغػػا نلر  ػػا كانػػت  أ  ػػا: "اااػػأانر الػػق األ ػػراد اا هنػػذ ةػػرارات أشػػ اص آ ػػرنف"ع وغػػا  
نلر  ا  رند راتب اا جار " ل ااغ درة   كانػ  األداء ااهلػاؿ ال ػادة الػق احدنػد األ ػداؼ اااػل 
اج نػػد ااغػػكارد اا شػػرن  كااغادنػػ  ال ػػل رت ػػات ااغجاغػػع ك لػػؽ أ ظغػػ  اغػػؿ جنػػدة اغو  ػػا غػػف 
  .31ع 2007اأحغد ةكارن : كاكجن  ا  غ ارة  ال   حاق ا اطنع أف ا ؿ"
 ػػل اا ػػدرة اااػػل ن ػػاأار   ػػا اا الػػد الػػق ااغرؤك ػػنف كاػػكجن  ـ  التعريففف اإلجرائففي لمقيففادة:
ح نػؽ  حواغ  غا نو ػ  ـ طػااا ـ كاحاػراغ ـ ككالل ػـ ك لػؽ ااالػاكف كاااػهزر  نػ  ـ  ػل  ػ نؿ ا
 األ داؼ ااغرجكة.
 مفيوم التنمية: -3
نلػػػد غه ػػػـك ااا غنػػػ  غػػػف ااغهػػػا نـ اااػػػل ا ػػػا حل ػػػ   ػػػااللـك االةا ػػػادن  كاالجاغاانػػػ ع 
كأ ح   اؾ ا  ص ةالـ  ذااه ك ك الػـ االجاغػاع ااا غنػ ع وغػا اػرا ط  جغلػ  غػف ااغهػا نـ 
اءع تنر أ ه نرا ط  شوؿ األ رل واا     كااا دـ كاارةلع اااحدنثع اإل بلحع اا غكرع اإل غ
 أ ا ل  غه كغل ااا لؼ كااا لن .
   ػػل ةاغك ػػه االلػػكم إف ا ػػطبلح ااا غنػػ  الكنػػا نل ػػل Websterحنػػث نػػرل كن  ػػار ا
اااطػكر  غل ػق اا غػك ااغا ػارع غػػف غرحلػ  إاػق أ ػرلع وغػا الػػرؼ أن ػا  أ  ػا غه ػـك غل ػػكم 
لنػ    ػدؼ زنػادة ةػدرة ااغجاغػع الػق نل ر اف اغلن  دن اغنون   ل ااغجاغػع ك ػنف االكاغػؿ اا ن
تنر أف  ذا ااالرنػؼ ال ن ظػر الا غنػ  الػق   09ع 1989اغحغد ا اس ا را نـ: اا  اء كاا غك
أ  ا  دؼ  ل حدا ذاا ا  ؿ نؤود الق أ  ا ك نل  ازنػادة ةػدرة ااغجاغػع الػق اا غػك غػف  ػبلؿ 
 اااكجنه.
  الننػػر كالنػػر غلػػا  ػػل نؤوػػد الػػق أف ااا غنػػ   ػػل "اغلنػػ  Hobhousأغػػا  ك  ػػاكس ا
 هػػػس ااكةػػػتع  حنػػػث ناطلػػػب ااالننػػػر اا ػػػااج اػػػف ااا غنػػػ   ػػػركرة ااا ظػػػنـ كااا  ػػػنؽ إلاػػػادة 
اااواغؿ ااغجاغلنف ك ذه ااكظنه  ال ااح ػؽ إال  ػل ظػؿ ااا غنػ  ااراغنػ  إاػق اح نػؽ احاناجػات 
كف األ ػػرادع األ ػػراد دكف أف ن ػػـك الػػق ااج ػػر كاإلاػػزاـع كا  غػػا ا ػػـك الػػق اظػػا ر ااج ػػكد كالػػا
 ااا غنػػ  إذا اا ػػغف غجغكاػػ  غػػف االغلنػػات ااغ ه ػػل  كااغاواغلػػ   ػػل ذات ااكةػػتع أم أ  ػػا 
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اغلنػػ  النػػر غ  ػػكدة الاغػػد ا  نا ػػات غاحػػددة كاشػػرؼ الػػق ا هنػػذ ا  نلػػات ةكغنػػ  الػػق 
ااغ ػاكل ااغحلػل كا ػدؼ إاػق إد ػاؿ  ظػـ جدنػدة أك  لػؽ ةػكل اجاغاانػ  جدنػدة غوػاف اا ػكل 
 إ لاد اشونل ا.ااغكجكدة أك 
 ااا غن  إذف ال ر الؾ ااج كد ااغ ظغ  ااال ا ذؿ ك ؽ  طط الا  ػنؽ  ػنف اإلغوا نػات 
اا شرن  كااغادن  ااغااح   غل ق أ  ا احرنؾ الغل غ طط اغجغكا  غف االغلنػات االجاغاانػ  
كاالةا ػػادن  ا ػػدؼ إاػػق ااالننػػر كاال ا ػػاؿ  ػػااغجاغع غػػف حااػػ  تنػػر غرتػػكب  ن ػػا إاػػق حااػػ  
غرتػكب ااك ػػكؿ إان ػا كار ػػع غػف غ ػػاكل اإل  ػاف  طرن ػػ  اا ػغف اغلنػػ  النػر أ ا ػػل  ػػل 
اا  ػػػاء االجاغػػػاالع  غػػػا نا ػػػغ ه غػػػف ا ظنغػػػات غ الهػػػ  األ ػػػداؼ كالػػػدنؿ األدكار كااغراوػػػز 
 ب النػر اااكج ػات ااهورنػ  كاا ػنـ كااا غنػ   ػل ااال نػر كاحرنؾ اإلغوا نات االةا ادن  إاق جا
 ,Hobhous, LT )"ف النػر ح ػػارم أم النػػر  ػل اارؤنػػ  كااغغار ػػ ااحػدنث "ا ػػارة اػػ
1996, 57-58). 
 ل اغلن  الننر كاطػكر كااػل  ػل ااهلػؿ غػف  ػبلؿ اكحػد ااػرؤل  التعريف اإلجرائي لمتنمية:
كااغشػػارو   ػػػنف االغػػػاؿ   ػػػدؼ اال ػػاهادة غػػػف واغػػػؿ ااغػػػكارد ااغااحػػ  ااح نػػػؽ األ ػػػداؼ  أةػػػؿ 
  اااواانؼ.
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ا ػػد ا نػػت ااا ا ػػ  ااا ظنغنػػ  ا اغاغػػا و نػػرا غػػف اا ػػاحانفع ك ػػذا  ظػػرا اغػػا ا ػػا غػػف اػػأانر 
الػق  ػنركرة االغػؿ كااغؤ  ػ ع   ػلل االدنػد غػف الغػاء اإلدارة كالػـ االجاغػاع ااا ظػنـ إاػق 
 .اااأوند الق أ غنا ا دا ؿ ااغؤ   
 تعريف الثقافة التنظيمية: 
ؼ االلغػػػاء كاا ػػاحانف  ػػػل الرنػػؼ ااا ا ػػػ  ااا ظنغنػػ ع كاػػػـ ا ػػد الػػددت كاػػػدا لت الػػارن
 ناك لكا إاق ك ع غه ـك غحدد ا ا.
  "أف ااا ا ػػػ  ااا ظنغنػػ  اوغػػػف  ػػل ةػػػدرة ااغ ظغػػػ  M.Grozierنلر  ػػا غنشػػػاؿ وركزنػػه ا
الق إ ااج غجغكا   شرن   غا احغله غف ابلةات ا لن  كةنػادة كابلةػات تنػر غا ػاكن  اوػكف 
اػادة غ  كا  غف طرؼ جغ نع أا ال ا  حنث ن ػاطنلكف اح نػؽ اا ػدؼ ااغشػارؾ غػف ج ػ  كا 
أف ااا ا     ذا ااغل ق ا غح الهرنػؽ أك ااغجغكاػ  أف  إ ااج  ذه ااغجغكا  غف ج   اا ن  أم
ااشػػوؿ أك ااوػػكف   ػػها ا وػػذاؾع كذاػػؾ  كا ػػػط  إ اػػاج أدكات كطػػرؽ ااػػدغج كاال اغػػاء ا ػػػذه 
                                   انفصم األول )انتمهيذي(: 
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غو  ـ غف ال ل  ةدراا ـ كغلار  ـ كاكحند غ ػااح ـ حاػق ااغجغكا  أكال كا  ااج ااحلكؿ ااال ا
 .اغحغد غ دم  ف ان ق: دف ااغا ار   غ  ا غف أجؿ ا اغرار  ذه ااغجغكا  ك  ال ا اا نا
وغػػا اكجػػد دا ػػؿ وػػؿ ا ظػػنـ ر ػػغل كااػػذم ناوػػكف غػػف غجغكاػػات ااكظػػالؼ كاالبلةػػات 
جػػػراءات كاالبلةػػػات تنػػػر كاا نولنػػػ  ا ظػػػنـ تنػػػر ر ػػػغل كااغاغاػػػؿ  ػػػل غجغكاػػػ  اا كااػػػد كاإل
اار ػػػػػغن  كاااػػػػػل ا ػػػػػااد  ػػػػػل اشػػػػػونؿ ااجا ػػػػػات ك ػػػػػلكونات االػػػػػاغلنف كا ػػػػػاجا ا ـ الغكاةػػػػػؼ 
 . 2006اجغاؿ اادنف غحغد غر ل: ااغ اله 
وغػػػػػا الػػػػػرؼ ااا ا ػػػػػ  ااا ظنغنػػػػػ   أ  ػػػػػا: "غجغكاػػػػػ  اإلنػػػػػدنكاكجنات كااهل ػػػػػهات كاا ػػػػػنـ 
اااكةلػات اااػل اغنػز األ ػراد  ػل ا ظػنـ  كااغلا ػدات كاالةاراحػات كاالاجا ػات ااغشػارو  كأ غػاط
  .09ع 2006اجغاؿ اادنف غحغد غر ل: غا"
   ػػػل واا ػػه إ ػػػاراانجنات ااغؤ  ػػػ  كاػػدـ اااأوػػػد غػػػع Hebene Denisوغػػا نلر  ػػػا ا
ااغحػػنط  أ  ػػا: "الػػؾ ااغجغكاػػ  اااػػل اػػر ط وػػؿ غػػف طرن ػػ  اااهونػػرع ااشػػلكرع ااحروػػ   طرن ػػ  
ـ كاػػكزع  كا ػط  أتل نػػ  األ ػػرادع كأف  ػػذه ااطػػرؽ اروػػب غ   ػ  اغالػػارؼ الن ػػا ع حنػػث اا ا ػػ
 . 265ع 2009اغك ق  بلغ  االكزم كآ ركف:  ؤالء األ راد  ل غجغكا   ا   كغاغنزة"
 ػػػل  ظػػػاـ غشػػػارؾ غػػػف اا ػػػنـ كاالػػػادات كااغلػػػاننر : التعريفففف اإلجرائفففي لمثقاففففة التنظيميفففة
ا ػا ااغؤ  ػ  و غػكذج كا ػلق إاػق كاالندنكاكجنات كاا  الص كاا لكوات ااغشارو  ااال اا  
  ا غنا ا كالزنز ا ادل األ راد كغكالغا ا غع اا ظاـ كاا  ؽ دا ؿ ااغؤ   .
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  العامل لغويا:
 ااؿ كاطلؽ ولغ  االاغػؿ الػق ااغػؤار أك اا ػ ب  ػل اةا ػاد االغػؿ غػف ن ػذؿ ااج ػد 
 ػلع االةا ػادن  الػػرض اا ػد ل أك اال لػل  ػل غجػاؿ اا شػاط االةا ػادم إل اػاج اا ػدغات كاا
 كاء واف اا ناـ   ذا اا شاط ذاال ك  ػكرة غ ػا ل   اكجنػه إدارة ااهػرد أك وػاف ذاػؾ  االوا اب
شرا ه غ ا ؿ اكض غلنف.  اح اب االنر كاحت اكجن ه كا 
نطلؽ وذاؾ الق وؿ غف ن ـك  لغؿ  ػل غجػاؿ اا شػاط االةا ػادم الػرض االوا ػاب 
اا ػػد ل أك اال لػػل   ػػط  ا ػا داـ ذاػػؾ غػػع رأس ااغػػاؿ  أك ااػر ح  ػػكاء وػػاف  ا ػػا داغؾ ااج ػد
 غلا.
                                   انفصم األول )انتمهيذي(: 
 04 
ك ك غف نؤجر اغله  ل غجاؿ اا شاط االةا ادم الرض اااو نب اللػنش  ػكاء وػاف 
 اغ لح  ش ص غلنف  أجر أك اغ لح  االنر دكف الننف ترض غلنف.
االاغػػػؿ  ػػػااغل ق اا ػػػا ك ل  ػػػك ذاػػػؾ اإل  ػػػاف ااػػػذم ن ػػػع ج ػػػده أك  شػػػاطه ااغل ػػػل 
احت ا ػرؼ أك اغ ػلح  االنػر  لػكض غلػنفع غشػركع اغػدة غلن ػ  كنغار ػه احػت  ااغشركع
شراؼ أك اغ ااح االنر أك غف ن ـك غ اغه  . 12ع 1986اا طنط اا كل االاغل : كا 
االاغػػؿ وغػػا جػػاء  ػػل ااغناػػاؽ ااػػكط ل "نلا ػػر اػػاغبل وػػؿ شػػ ص نلػػنش غػػف حا ػػؿ 
ؿ أا ػػػػاء غغار ػػػػاه ا شػػػػاط اغلػػػػه كااهوػػػػرم كال ن ػػػػا دـ ااغ ػػػػلح  اا ا ػػػػ  تنػػػػره غػػػػف االغػػػػا
 . 50ع 1975اااغنااؽ ااكط ل ااجزالرم: غ  ل"
االاغؿ  ك ااش ص ااذم ن ـك  لغؿ ندكم أك  ورم غ ا ؿ أجر : التعريف اإلجرائي لمعامل
دارم غاهؽ النه غ   ا  دا ؿ ااغؤ    كنوكف اشراؼ  لط   ل إطار ةا ك ل كا 
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  كا طبلحاع ك كرد أ ـ ااالارنؼ ااغ اله  اغه ـك  حاكؿ ا دنـ الرنؼ ااغ اشهق ال
 ااغ اشهق ا د رجاؿ ااا كنؽ.
 أوال: تعريف المستشفى لغة:
ـْ َاَلٰق َشَها جاءت ولغ  غشهق غف ااهلؿ اشهق  كشهق وؿ حر هع ةاؿ اهلل الااق: } َكُو ُا
اهلل غف ااغرضع نشهنه اشهاء [ع كاشهاه  103{ ]آؿ اغرافع اا َّاِر َ َأ َ َذُوـ غِّْ َ ا غِّفَ  ُحْهَرة  
كأشهق  الق ااشلء أشرؼ النهع أشهق ااغرنض الق اغكت كاإ اشهق  طلب ااشهاءع 
 . 05ع 2009اغحغد اا نر ل: كن ح ا ا داـ ااولغانف غشهق أك غ اشهق
ككرد  ل اا اغكس االر ل "ااغ جد"  ل  اب شهق نشهق شهاءع إف ااغ اشهق  ك "ااغواف 
 . 50ا ند غحغد جاد اارب: دفع اء" أم اا رء غف االل ااذم نطلب  نه ااشه
أغا "جك  كف كشكاا ز"   د ذورا  ل واا  غا إدارة ااغ اشهنات أف ولغ  غ اشهق اشا ت غف 
  .40ا ند غحغد جاد اارب: دفع ولغ  الان ن  ال ل "إوراـ اا لنؼ"
 ثانيا: تعريف المستشفى اصطالحا:
                                   انفصم األول )انتمهيذي(: 
 05 
  اا ح  االاان  الق أ ه "جزء ال ناجزأ غف  ظاـ   د ار ت اج   غف اا  راء  ل غ ظغ
اجاغاال ك حل غاواغؿ غف غ اغه اأغنف  دغات  حن  شاغل  الغجاغعع غف اا احنانف 
االبلجن  كااكةالن ع كنشغؿ انادات  ارجن  ا اطنع إن اؿ  دغاا ا اللالل   ل غكةل ا 
اغحغد  ناـ اا حكث ااط ن "ااط نللع وغا أ ه أن ا غروز اادرنب ااوكادر اا حن  كإلجراء 
 . 114ع 2007اا ناط: 
كنغوف الرنؼ ااغ اشهق  أ  ا "غ ظغ  اجاغاان  ا دـ اا دغات  ل غجاؿ اا حل  ااا ار ا 
نكال ـ حاق ناـ شهاؤ ـ"  . 05ع 2004اغحغد اا نر ل: ااغواف ااغلد ال ا  اؿ ااغر ق كا 
أداء غ الؼ ااكظالؼ االبلجن  كاـ الرنؼ ااغ اشهق  أ  ا "غ ظغ  اجاغاان   حن  ا ـك  
كااكةالن  كااادرن ن  كااللغن  كأن ا ااكظالؼ ااغ  ن  كاااأ نلن ع  اإل ا   إاق كظنه  اا حث 
ا ند غحغد جاد اارب: االلغل   دؼ ااغ ا غ   ل اح نؽ األ داؼ االاغ  الا طنط اا حل"
 . 33ع 1991
  ااغ اشهق American Hospital Associationكار ت ااجغلن  األغرنون  الغ اشهنات ا
 أ  ا "غؤ    احاكم الق ج از ط ل غ ظـ ناغاع   ا نبلت ط ن  دال  اشغؿ أ رة ال ـك 
ك دغات ط ن  اا غف  دغات األط اء ك دغات اااغرنض ااغ اغرة اا دنـ اااش نص 
 .  .American Hospital Association, 1974, P10 اكاالبلج اابلزغنف الغر ق"
رنؼ ااغ اشهق  أ ه " ظاغا غرو ا غف غجغكا   ظـ  ران  اوؿ غ  ا ط نل  غغنزة وغا اـ ال
ك  الص غ اله ع وغا الا ر أن ا  غاا    ظاـ غهاكح أل ه نلغؿ الق حؿ غشوبلت 
اح اف غحغد الارض  ح  أ راد ااغجاغع ااذم ناهاالكف غله كناأاركف  ه كنؤاركف  نه"
 . 51ع 1990 ذنر حر اا ل: 
ااالارنؼ اا ا    الغ اشهق  جد غه ـك ااغ اشهق وذاؾ أ  ا " ظاـ ولل ن ـ إ ا   إاق 
غجغكا  غف اا ظـ ااهران  ااغاواغل  كااغاغال   ل  ظاـ اا دغات ااط ن ع ك ظاـ اا دغات 
ااط ن  ااغلاك   ك ظاـ اا دغات ااه دةن  ك ظاـ اا دغات اإلدارن ع كااهااؿ ذاؾ اا ظـ غلا 
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  غغو   الغرنض كااغ ابع كادانـ األ شط  اااللنغن  كااادرن ن    دؼ اح نؽ أة ق راان
 . 81ع 2001ااا ند النكة:  كاا حان  الدار نف كاالاغلنف  ل ااغجاؿ ااط ل"
   ا لص غف ااالارنؼ اا ا    غا نلل:
 أف ااغ اشهق  ظاـ ولل ن ـ أ ظغ   ران . .أ 
 أ ه  ظاـ اجاغاال ك حل غاواغؿ. .ب 
 شاغل  الغجاغع.غ اغه اأغنف  دغات  حن   .ج 
 ا دنـ  دغات ابلجن  ككةالن . .د 
 اشغؿ وذاؾ  دغات ادرن ن  كالغن  كاأ نلن . .ق 
 ا غن  كظنه  اا حث االلغل   دؼ ااغ ا غ   ل اح نؽ األ داؼ ااغرجكة. .ك 
   اؾ أ ظغ   ران  و دغات   دةن  ك دغات إدارن . .ز 
كش  ػػن  غل كنػػ   ػػل غؤ  ػػ  ذات طػػا ع إدارم ااغػػع  ا ػػا بلؿ غػػاال  التعريففف االجرائففي:
كااوػػكف غػػف  ناوػػؿ اااشػػ نص كاالػػبلج كااراانػػ  كاال اشػػهاء احػػت ك ػػان  االدارة كغجغكاػػ  
ك ػل  عغ ا دغنف كأط اء كغغر نف كالطل غ ط   غلن   كااوهؿ  ااحاجات اا ػحن  ال ػواف
ااغ اشهق االغكغل االنر جكارم اغدن    لر االاار ااال ا دـ اا دغات االبلجن  كاال اشهالن  
 كااكةالن  كااراان  اا حن  الغر ق كااغكاط نف.
 الدراسات السابقة
ااغراحػػؿ  اوا ػػل اادرا ػػات اا ػػا    أ غنػػ   اا  ػػ   ال حػػث االلغػػل أل  ػػا اهنػػد  ػػػل ااوانػػػر غػػػف
االػػل االر ػػل:   كااجكا ػػب اااػػل نغػػر   ػػاع وغػػا أ  ػػا ا ػػدـ  ػػكرة إنجا نػػ  اػػف اا حػػث كاا احػػث
  56-54ع
 ئريةأوال: الدراسات الجزا
 :الدراسة األولى
ا نؿ  جللكال نك ؼ: دكر اا نادة اإلدارن  ااك طق  ل اطكنر ااا ا   ااا ظنغن ع ر اا  غ دغػ 
 2006.ش ادة اادواكراه  ل الـ االجاغاعع تنر غ شكرةع جاغل  ااجزالرع 
ااغلػػػزز   حػػاكؿ اا احػػػث ر ػػط األزغػػػ  ااغ ظغػػ  اا ػػػ اان   ط نلػػ    ػػػػ  ا ااا ػػػا ل ااػػػػدا للع 
اهػػاالل  كاا ػػااج اػػف  غػػط كأ ػػلكب ةنادا ػػا اإلدارنػػ   ػػل غغار ػػا ا ااا ظنغنػػ ع  ػػل إطػػار   ػػػؽ
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وغػا ةػاـ  .كااا غنط ال لكونات ااغحددة اط نل  ااهراػل الا ا ػ  ااا ظنغنػ  اللبلةات االجاغاان ع
ل اؤوػد ااا ظػنـ نػ ع اااػ اا احث  طرح غ ار    لاان  اا نادة اإلدارن   ل الزنػز كاطػػكنر ااا ا ػػ 
كنغنػػزه اػػف ااونػػاف   ػػنف األ ػػراد  ػػل االغػػؿع ا  ػػاء اا ػػلكؾ االجاغػػاال الػػق ااػػكال ااغشػػارؾ
كوا ػت إشػواان  اا احػث  ػل اا حػث اػف دكر اا نػادة اإلدارنػ  ااك ػطق  .االجاغػاال الغ ظغػ 




 نف ط نل  ااغ اخ ااا ظنغل اا ااج اف  غط اا نادة اإلدارن  كاطكنر ااا ا ػ   اؾ ابلة  ب 1-
 ااا ظنغن  دا ؿ ااغ ظغ  اا اان 
   ػاؾ ابلةػ   ػنف  غػط االا ػاالت اا ػااج اػف  ػلكؾ اا نػادة اإلدارنػ  الغ ظغػ  اا ػ اان ع2-
  .كاطكنر ااا ا   ااا ظنغن 
 ا نػػػادة اإلدارنػػػػ ع كاطػػػػكنر ااا ا ػػػػػ   ػػػاؾ ابلةػػػ   ػػػنف  ظػػػاـ ااحػػػكا ز ااغشػػػوؿ اػػػف  غػػػط ا3-
كاااغػػد اا احػث الػػق "ااغػػ  ج اااحلنلػل ااك ػػهل" ااػػذم  .ااا ظنغنػ  دا ػػؿ ااغ ظغػ  اا ػػ اان 
ااظا رةع كأ لاد ا  ل إطار غلنف كن ـك  احلنل ػا ا ػا ادا ال نا ػات  ن ـك الق احدنػد   ػالص
 .ؿ اااػػػػػػػل اػػػػػػػاحوـ  نػػػػػػػهغحاكاػػػػػػػ  ااك ػػػػػػػكؿ إاػػػػػػػق أ ػػػػػػػ ا  اع كاالكاغػػػػػػػ ااغجغلػػػػػػػػ  حكا ػػػػػػػػا اػػػػػػػػـ
 ك ةػػػػػػػاـ اا احػػػػػػػث  ا انػػػػػػػار ان ػػػػػػػ  اادرا ػػػػػػػ   ااغؤ  ػػػػػػػ  االغكغنػػػػػػػػ  االةا ػػػػػػػػادن  ااجزالرنػػػػػػػػ 
 ان داؿ"  كالن  ااغ نل ع كاـ ا انار كحدات ان   اا حث اشكالنا غف وؿ غجغكا ع حنػث"
 ااغػػؿع كاجػػأ اا احػػث إاػػق ااغلان ػػػ  ااط  نػػػ  االشػػػكالن ع  1029ا اوػػكف غجاغػػع اا حػػث غػػف
 . ردا  98ا غلت اادرا  كش
 :نتائج الدراسة
 نط ػػع اا  ػػؽ ااا ػػا ل الغ ظغػػ  اا ػػ اان  اا لػػد اااػػدرجل ذك ااها ػػؿ اارا ػػكم و نػػرع الغػػؿ-
  نػػػػه اا نػػػػػادة اإلدارنػػػػػ  الػػػػق ا غنػػػػػ  غروػػػػػز اا ػػػػلط ع كالزنػػػػػز  ػػػػػلكوات ا ا نػػػػػ  ك ػػػػػػؽ ةااػػػػػػدة
 .ةا ك ن  الا رؼ كاالاازاـ   لكوات غحددة
  نػػػػ  أف اا نػػػػادة اإلدارنػػػػ  اروػػػػز غػػػػف  ػػػػبلؿ ااغ ػػػػػاخ ااا ظنغػػػػػل ك ظػػػػػاـ ن ػػػػت اادرا ػػػػ  ااغندا-
 االا ػػػػػػاالت ك ظػػػػػػاـ ااحػػػػػػكا ز كارشػػػػػػند االغلنػػػػػػ  اإل ااجنػػػػػػ ع كشػػػػػػػرح طرن ػػػػػػػ  االغػػػػػػػؿ ك ػػػػػػػؽ
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 إجػػػػػػراءات كغلػػػػػػاننر غحػػػػػػددة اللغػػػػػػؿع كر ػػػػػػع ااغردكدنػػػػػػ  ااهردنػػػػػػ  اللغػػػػػػػؿع كاالااغػػػػػػػاد الػػػػػػػق
 غؿأ لكب اااكاب كاال ابع كاارةا   ااغ اغرة الل
ااجدنػدة  أ ا ت اا نادة اإلدارن   ل ااا ا ر ا اا الد اا ػاجح  ػك ااػذم ناغاشػػق غػػع ااالنػػرات-
 .الغ ظغ ع او  ا أ ه ت  ل إدارة  ذا ااالننر
 .ادـ الزنز اا نادة اإلدارن  ا ظاـ اا اال نلزز  جاح ااالننر ااا ا ل دا ؿ ااغ ظغ -
 ادا لنػػػ  ا لػػػؽ ةػػػدرة ذاانػػػ  اللغػػػؿ ك ػػػػؽ ةااػػػػدةأ ه ػػػت اا نػػػادة اإلدارنػػػ   ػػػل احدنػػػد غه ػػػـك ا-
 .اال  اط اادا لل
ااغاػؿ  حاكات اا نادة اإلدارن  اش نص ااغشول  األ ا ن  الغ ظغ  اا اان  ااجزالرن  اااػل-
 . ل ادـ كجكد ا ا   غشارو   نف وؿ ااهلات ااغ  ن  ااغشول  الغ ظغ 
 ال اللبلةػػػػػات غػػػػػف  ػػػػػبلؿ إدارة ػػػػلؼ ااغؤ ػػػػؿ اا نػػػػادم ااه ػػػػل ااح نػػػػؽ اا ػػػػ ط االجاغػػػػا-
 .ااا ا   ااا ظنغن 
 .دـ كجكد غلاننر ةنادن    ن  غحددة شلؿ  ؤالء األش اص ا ذه ااغ ا ب اا كان ا-
 الغػػؿ اا نػػادة اإلدارنػػ  الػػق الزنػػز ا ا ػػ  غ ا نػػ  اشػػوؿ  نلػػ  اجاغاانػػ  ركان نػػ  كجا ػػ  اها ػػد-
 .اللبلةات اإل  ا ن  اااهاالن 
 ارنػػػ  ا ا ػػػ  اا ػػػاان  رأ ػػػاه اغػػػرر غػػػف  بلا ػػػا اااللنغػػػات كاألكاغػػػػر  ػػػػلالػػػزز اا نػػػادة اإلد-
 شػػػوؿ غروػػػػزمع غغػػػا أدل إاػػػػق إ هاة ػػػػا  ػػػل الزنػػػػز  ػػػػلكوات الغ ػػػا دة كاااشػػػػاكر كاال ػػػػػاغاع
 .كا  داء اارأم
 الػػػزز اا نػػػادة اإلدارنػػػ  ا ا ػػػ  الاحهنػػػز الاغػػػد الػػػق أ ػػػلكب اااػػػكاب كاال ػػػابع كالاغػػػػد الػػػػق-
 .ع كالاغد الق ااحكا ز آ ن  ا  اء االغؿ اإل ااجلأ لكب اااكاب كاال اب
 .الزنز  لكؾ ركح ااهرنؽع كركح ااجغاا  كااغ اطرة كاإل داع -
  الدراسة الثانية:
ا غنػػ  ااا ا ػػػ  ااا ظنغنػػ  اػػػدل ااطااػػب  ػػػف  ااػػد ا ػػػد ااوػػرنـ:" جػػػكدة حنػػاة االغػػػؿ كأار ػػا  ػػػل 
 -شػػهالن  االغكغنػػ   كالنػػػ  أدرارهل اا طػػاع اا ػػػحل " درا ػػ  غندا نػػ   ااغؤ  ػػػات اال اغػػكظ
 .2016ع 2ر اا  غ شكرةع جاغل  ك راف 
 حاكؿ اا احث اإلجا   اف ااا اؤالت ااااان :
 اك ر  اا طاع اا حل ازؿ اادرا   ؟غغا غ اكل جكدة حناة االغؿ اا  .1
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 ؟ه اكل  نف ااهلات االاغل   نغذا اا ؿ ن الؼ   .2
 ت االاغل   اا طاع اا حل ازؿ اادرا   ؟ ااا ا   ااا ظنغن  الهلا اـغا غ اكل االااز  .3
 ؟ه اكل  نف ااهلات االاغل   نغذا اا ؿ ن الؼ   .4
ا لػ   ػل غغا غ ػاكل غ ػا غ  اكاغػؿ جػكدة حنػاة  ػل االغػؿ  ػل ا غنػ  ااا ا ػ  ااا ظنغنػ  اا .5
  اا     الغكظهنف االاغلنف   ا ؟ ؤ  ات اا حن غاا
 :فرضيات الدراسة
 طرحا   ااا ظنغن  ل االغؿ كااا النرم جكدة ااحناة  غ  اا طبلةا غف  لض اادرا ات اا ا  
 :ااااان  ااهر نات
 اكةػػع غ ػػاكل غاك ػػط  ػػل درجػػ  اػػك ر جػػكدة ااحنػػاة  ػػل االغػػؿ  اا طػػاع  :ااهر ػػن  األكاػػق
 .اادرا   ؿغحاا حل 
  ااا ا   ااا ظنغن  ادل ااهلات االاغل  ـ اكةع غ اكل غاك ط  ل درج  االاازا :ااهر ن  اااا ن 
 .اادرا   ؿغح اا طاع اا حل 
إح النان أل لػاد جػكدة حنػاة االغػؿ  ػل ا غنػ  ااا ا ػ   داؿ اكةع اأانر غل كم  :ااهر ن  اااااا  
 ؤ  ات اا حن غاا ا ل   لغااا ظنغن  اا
 ػػذه اادرا ػػ  إاػػق ااوشػػؼ اػػف غ ػػاكل اكاغػػؿ جػػكدة ااحنػػاة  ػػل االغػػؿع اكاغػػؿ  كةػػد  ػػد ت
  كم  ن  غاع اا حث اف ااهػركؽ  ػنفلغا طاع اا حلع اااأانر اااغاؿ ا ااا ا   ااا ظنغن  ادل
اادرا ػػػػ  ااجػػػاه جػػػػكدة ااحنػػػػاة  ػػػػل االغػػػػؿ كااا ا ػػػػ   النػػػرات ااش  ػػػػن  كااد  نػػػػ  اػػػػدل ان ػػػػ اا
اا حل  ل كالنػ  أدرارع  غكظهان  ل غجاؿ اا طاع213ار ان   غوك   غف ا ا كةدااا ظنغن ع 
اجغػػع  اال ػػاغارة وػػأداة ل  ػػل اا حػػثع كا ػػالغؿ  ج ااك ػػهغػػ ػػل  ػػذا اادرا ػػ  الػػق اا كاااغػػد
 الن ػ t test النػرات اادرا ػ  اغػت  ا ػا داـ ا ا ػار غلااجػ  اإلح ػالن  اغلطنػاتع أغػا ااغاا
ع اال حػػػدار اك ػػطاتغنف الوشػػؼ اػػػف دالاػػ  ااهػػركؽ  ػػػنف ااالن ناػػنف غ ػػػا لا t testككاحػػدةع 
االغػؿ الػق ااا ا ػ  ااا ظنغنػ  اػدل ااحنػاة  ػل  لر ػ  ةنغػ  اػأانر أ لػاد جػكدةغالػدد اغاا طػل اا
اادرا ػػ  ااجػػاه غالنػػرات  لر ػػ  ا ػػانف ان ػػ غا ا ػػار ااا ػػانف االحػػادم اا  ػػنط اان ػػ  اادرا ػػ ع ك 
اك لت  ذه اادرا   إاق اك ر اكاغػؿ جػكدة ااحنػاة  .جكدة ااحناة  ل االغؿ كااا ا   ااا ظنغن 
را ػ   درجػ  غاك ػط ع كجػكد اػأانر ااد ؤ  ػات ةنػدغكاكاغؿ ااا ا   ااا ظنغن   ػل اا  ل االغؿ
األجػػػكر  داؿ اح ػػػالنا اػػػ لض أ لػػػاد جػػػكدة ااحنػػػاة  ػػػل االغػػػؿ ا  ػػػالص غ  ػػػب االغػػػؿع
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شػػارو   ػػل اا ػػػرار  الػػق ااا ا ػػ  ااا ظنغنػػػ ع أغػػا أ لػػاد ا نلػػػ  غوا لػػاتع جغااػػ  االغػػػؿع ااغكاا
كجػػكد  ااػػرلنس  ػػل االشػػراؼ   وا ػػت درجػػ  ااا ػػكء تنػػر دااػػ  اح ػػالناع أغػػا االغػػؿع كأ ػػلكب
اا  ػالص ااش  ػن  كااد  نػ  اػدل ان ػ  اادرا ػ  حػكؿ   ركؽ داا  اح النا ااال الػزل ااػق
جزلػػلع حنػػث أف غالنػػرات ااجػػ س  أ لػػاد جػػكدة ااحنػػاة  ػػل االغػػؿ اغكغػػا   ػػد اح  ػػت  شػػوؿ
كغوػػاف  كاا ػػف ك  ػػالص ااكظنهػػ  تنػػر دااػػ  اح ػػالناع أغػػا غالنػػرات األةدغنػػ   ػػل االغػػؿع
لناع أغػػا كجػػكد  ػػركؽ دااػػ  اح ػػالنا كاااػػل الػػزل ااػػق اا  ػػالص االغػػؿ  وا ػػت دااػػ  اح ػػا
  ػد اح  ػت  شػوؿ جزلػل ادل ان ػ  اادار ػ  ااجػاه أ لػاد ااا ا ػ  ااا ظنغنػ   ااش  ن  كااد  ن 
ك  ػػالص ااكظنهػػ  وا ػػت تنػػر دااػػ  اح ػػالناع أغػػا  غالنػػرات اا ػػف كااجػػ س أن ػػا حنػػث أف
 .داا  اح النا غالنرات األةدغن   ل االغؿ كغواف االغؿ  وا ت
 الدراسة الثالثة:
ا ا   ااغؤ  ػ  درا ػ  غندا نػ  الغؤ  ػ  االةا ػادن  االغكغنػ   ػل : 6335دراسة بن عيسى 
 حاا   انب تاز  PIPE GAZااجزالر تردان  
 كةد ا طلؽ غف ااا اؤالت اارلن ن  ااااان :
ننف ااغاكاجػدنف غا ل ط نل  األطر كاا غاذج ااغا  اة غف طػرؼ غ الػؼ ااهػاالنف االجاغػاا -
دا ؿ ااغؤ    االةا ادن  ااجزالرن  ااال اللػب دكر ااغكجػه ا ػلكونا ـ أك أ لػاا ـ كاحػدد 
 غكاةه ـ ااغ اله ؟
ااغرجلنػػ  كاا غػػاذج  ألواػر ػؿ  ػػذه اا ػلكونات كاأل لػػاؿ االجاغاانػ  اااػػل اػػاحوـ  ن ػا  ػػذه  -
ااطل  ػا  ػذه األ ػكاع غػف  اغاشن  غع غ ا نات اال ل   االةا ػادن  اااػلغ  غاطا    ك نااا ا 
 ااا ظنغات االةا ادن  ااغ اج  الا غن  كااا دـ؟
ا ػػا ل كاحػد نل ػػر  جغرجلػل كاحػػد أك  غػكذ  ػؿ دا ػؿ ااغؤ  ػػ  غحػؿ اادرا ػػ  نكجػد إطػػار -
اػادة إ اػاج ااالػاكف كااا ػاغف ااػف وهػاءة   ػ  ا ااا ػننرم كاا  ظنغػل كةدراػه الػق إ اػاج كا 
 ن غف الغؤ    أف اح ؽ أ دا  ا؟  نف غ الؼ ااهاالنف الغ اكل ااذم
غا ط ن  اااهااؿ ااذم نحوـ  نف غ الؼ ااهاالنف  كاء وا كا أ ػراد أك غجغكاػات؟  ػؿ  ػك  -
  راعع  زاعع اواغؿ؟
 غف أ ـ  االج اادرا  :
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تنػاب غه ػـك االغػؿ وكطػار غرجلػل نكجػه اا ػلكونات كاأل لػاؿ كو نغػ  ا ا نػ  ح ػارن  أك  -
ف  ػػػػػػذه األ لػػػػػػاؿ اال جاغاانػػػػػػ  ااجغاانػػػػػػ  نجػػػػػػب أف اوػػػػػػكف غػػػػػػؤطرة كغكج ػػػػػػ  كظنهنػػػػػػ ع كا 
 اال اراانجنات ااذاان  كاا ا    أ حا  ا كااذم  ااد الق ذاؾ األ س ااال ن ـك الن ػا 
ااا ظػػنـ  ػػل ااغؤ  ػػ  وك ػػه تنػػر ةػػادرة الػػق  ػػغاف إاػػادة اإل اػػاج ال ػػلكونات كاأل لػػاؿ 
ناطػػا ؽ غػػع ااهر ػػن  اال ااجنػػ  ك ػػؽ غ ا ػػنات األ ػػداؼ االةا ػػادن  الغؤ  ػػ  ك ػػذا غػػا 
 االاغ  كااجزلن  األكاق.
أف   ـ اا  ن  ااا ا ن  ااال ا ؼ كراء ا ا ارات ااغ ػؤكانف اػدكرن ـ اا نػادم دا ػؿ ااغؤ  ػ   -
أم أف اه ـ غكج ات ااهلؿ ااا ننرم وهلؿ اجاغاال ا ػـك  ػه  لػ  اا نادنػ  دا ػؿ ااغؤ  ػ  
 كذاؾ  حوـ غوا ا ا االجاغاان   ل اا  اء االجاغاال.
 نغا ن ص االكاغػؿ اااػل ااشػوؿ الػق أ ا ػ ا غجغكاػات اال اغػاء  ػل ااغؤ  ػ  رأن ػا  ػأف  -
 ػذه االكاغػػؿ غالػددةع ااشػػلء ااػذم نػػؤدم إاػق الػػدد ااونا ػات االجاغاانػػ  دا ػؿ ااغؤ  ػػ  
اوػػف  ػػذه اال اغػػاءات تنػػر غ ػػا رة كاا اػػ   ػػؿ ااغنػػز  ااغرك ػػ  كاػػدـ اال ػػا رار غغػػا ااػػرؾ 
 .غف غجغكا  إاق أ رل ح ب ا اراانجنه كغ لحاه ااظر ن  غجاؿ اوؿ ا ك أف نا  ؿ
 الدراسة الرابعة:
دريففدي فاطمففةط أنمففاط السففمطة التنظيميففة وعالقتيففا بالثقافففة التنظيميففةط دراسففة ميدانيففة 
 6368بالمؤسسة االستشفائية بشير بن ناصر بسكرةط جامعة محمد خيضر بسكرةط 
بلةػػػ   ػػػنف أ غػػاط اا ػػػلط  اإلدارنػػػ  كااا ا ػػػ   ػػػذه اادرا ػػ  الوشػػػؼ اػػػف ط نلػػ  االت كةػػد جػػػاء
 ااا ظنغن ع ا طل  ا غف ا اؤؿ رلنس غهاده:
غػا ط نلػ  االبلةػػ  ااكظنهنػ   ػػنف أ غػاط اا ػلط  االدارنػػ  اػدل غ ػػؤكال ااغؤ  ػ  االغكغنػػ   -
  شنر  ف  ا ر  ااا ا   ااا ظنغن ؟
اغ  ػغ  إاػق  لاػنف ك االااغاد الق ااغ  ج ااك هلع كاط نؽ غ نا نف الق ان ػ  اادرا ػ  ا -
غكظػػؼ  ااغؤ  ػ  االغكغنػػ   342ا لػ  اارؤ ػاءع ك لػػ  ااغرؤك ػنف ع كةغ ػا  غ ػػح شػاغؿ اػػ
 اال اشهالن  اااك ؿ اادرا   إاق اا االج ااااان :
 ابلة  أ غاط اا لط  االدارن   ااا ا   ااا ظنغن  ابلة  كظنهن  طردن  -
 الغكغن  اال اشهالن . غط اا لط  اادنواااكرم  ك اا غط اا الد  ااغؤ    ا -
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شػػاهالن   ا ػػا ـ اا ػػلط  اادنغ راطنػػ   ػػل اهلنػػؿ االلغنػػ  االا ػػاان   ااغؤ  ػػ  االغكغنػػ  اال -
  ل  لض ااغكاةؼ.
 ا ا ـ اا لط  ااهك كن   ل  لؽ  رااات ا ظنغن   ااغؤ    االغكغن  اال اشهالن . -
 االغكغن  اال اشهالن  ا  ـ اا لط  اادنواااكن   ل الزنز احاراـ اا لو  االدارم الغؤ    -
 ثانيا : الدراسات العربية:
 :األولىالدراسة 
 بعنفففففوان القيفففففادة التشفففففاركية وعالقتيفففففا (6366دراسفففففة عبفففففد العزيفففففز محمفففففد عسفففففكر)
  .بالثقافة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية بمحافظات غزةط دراسة تطبيقية
 ااا ا ػ  ااا ظنغنػ  اػدل غػدنرم ااغػدارس د ت اادرا   الالرؼ الػق ابلةػ  اا نػادة اااشػارون   
كاااغػد اا احػث  ػل درا ػاه الػق ااغػ  ج  .ااحوكغن   غحا ظات تزة غف كج    ظػر ااغللغػنف
 نر ػػكفع إ ا ػػار "ت" كاحلنػػؿ ااا ػػانف  ااك ػػهل ك لػػض ااغ ػػاننس اإلح ػػالن  اغلاغػػؿ إرا ػػاط
اااك ػؿ إاػق اػدة  اػالج  اػـ كاه ػنر ا  نا ػات كاحلنل ػااألحادمع كغلادا  جاغاف  ك لد جغع اا
 :غف  ن  ا
  نلػػل77.6اااشػػارون   ػػكزف   ػػ ل ا جػػاءت االبلةػػ  اإل  ػػا ن   ػػل أالػػق غرااػػب اا نػػادة 1-
غشػػارو  اا الػد ااغرؤك ػػنف  ػػل ااغ ػاـ اا نادنػػ  ح ػلت الػػق ااغرا ػػ  اااا نػ   ػػكزف   ػػ ل  ذاػؾ
 أغػا 73.4 ذاػؾ اهػكنض اا ػلط  ح ػلت الػق ااغرا ػ  ااااااػ   ػكزف   ػ ل ا  نلل73.9ا 
 .ك ل      ااان    75.0ح لت الق كزف    ل ا  اادرج  ااولن  ائل ا ا  
 أظ ػػػرت اادرا ػػػ  غجػػػلء األاػػػراؼ ااا ظنغنػػػ   ػػػل أالػػػق غرااػػػب ااا ا ػػػ  ااا ظنغنػػػ   ػػػكزف2-
  لنلػػػل ذاػػػؾ اااكةلػػػات ااا ظنغنػػػ  ح ػػػلت الػػػق ااغرا ػػػ  اااا نػػػ   ػػػكزف   ػػػ  79.5  ػػػ لا 
  78.5ظنغنػػ  ح ػلت الػػق ااغرا ػػ  ااااااػ   ػػكزف   ػػ ل  ا ذاػؾ اا ػػنـ ااا   ااغلػ  نلػػل79.3
أغػا اادرجػ  76.4%) (ح لت الق ااغرا   اارا ل   كزف   ػ ل نلل ذاؾ ااغلا دات ااا ظنغن 
 .ك ػػػػػػػػػػػل   ػػػػػػػػػػػ   جدنػػػػػػػػػػػدة  78.2  ػػػػػػػػػػ ل  ا  ااولنػػػػػػػػػػ  ابل ػػػػػػػػػػػا ناف ح ػػػػػػػػػػػلت الػػػػػػػػػػػق كزف
  ػنف اا نػادة  0.01وغا أودت اادرا   كجػكد ابلةػ  ذات دالاػ  إح ػالن  ا ػد غ ػاكل ا 3-
اااشػػارون   جغنػػع غجاالا ػػا كدرجا ػػا ااولنػػ  ك ػػنف ااا ا ػػ  ااا ظنغنػػ   جغنػػع غجاالا ػػا كدرجا ػػا 
  ااولن 
 :الثانيةالدراسة 
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 صفالح بفن سفعد المربفع: د القيفادة اإلسفتراتيجية ودورىفا ففي تطفوير الثقافففة التنظيميففة فففي
 يفة العامفة لمجفوازات والمديريففة العامففةاألجيزة األمنيفةد ط دراسفة ميدانيفة مقارنفة مفع المدير 
 2008.لمفدفاع المفدنيط جامعفة ا لممفك فيفد بفن عبفد العزيفزط المممكفة العربيفة السفعوديةط 
ااا ا ػػػػ   ا ح ػػػر غشػػػػول  اادرا ػػػ   ػػػػل ااالػػػػرؼ الػػػق دكر اا نػػػػادة اإل ػػػػػاراانجن   ػػػػل اطػػػػػكنر
حػػػاكؿ  زات  كجػػػه  ػػػػاصعااا ظنغنػػػ   ػػػل األج ػػػزة األغ نػػػ   كجػػػه اػػػاـ كااغدنرنػػػ  االاغػػػ  الجػػػكا
كاال اوػػارع  اا احػػث إ ػػراز اااػػأانرات اا ػػل ن  الا ا ػػ  ااا ظنغنػػ  ااجاغػػدة اااػػػل ال اػػػداـ اااطػػػكنر
حػػاكؿ اا احػػث غػػف  ػػبلؿ  ػػذه  .كناراػػب الػػق ار ػػن  ا ا  هػػاض غ ػػاكنات كغلػػدالت األداء
 :األطركح  إ راز غا نلل
 الجػػػػػكازات كااغدنرنػػػػػػ  االاغػػػػػػ  الػػػػػػد اع أ غػػػػػاط اا نػػػػػادة اإل ػػػػػاراانجن   ػػػػػل ااغدنرنػػػػػ  االاغػػػػػ 1-
 .ااغد ل
  ػػػكع ااا ا ػػػ  ااا ظنغنػػػ  اا ػػػالد ة  ػػػل ااغدنرنػػػ  االاغػػػ  الجػػػكازات كااغدنرنػػػ  االاغػػػػ  الػػػػد اع2-
 .ااغد لع كاالبلة   نف أ غاط اا نادة اإل اراانجن 
 نرنػػ  االاغػػ دكر أ غػػاط اا نػػادة اإل ػػاراانجن   ػػل اطػػكنر ااا ا ػػ  ااا ظنغنػػ  اا ػػالدة  ػػل ااغد3-
 .الجكازات كااغدنرن  االاغ  الد اع ااغد ل
 ااغلكةػػػات اااػػػل احػػػد غػػػف  لاانػػػ  دكر اا نػػػادة اإل ػػػاراانجن   ػػػل اطػػػكنر ااا ا ػػػػ  ااا ظنغنػػػػ 4-
 .اا الدة  ل ااغدنرن  االاغ  الجكازات كااغدنرن  االاغ  الد اع ااغد ل
  ػػػراد اادرا ػػػ  اػػػػدكر اا نػػػػادةغػػػا إذا وا ػػػت   ػػػاؾ  ػػػركؽ ذات دالاػػػ  إح ػػػالن   ػػػل رؤنػػػ  أ5-
 اإل ػػػػاراانجن   ػػػػل اطػػػػكنر ااا ا ػػػػ  ااا ظنغنػػػػ   ااغدنرنػػػػ  االاغػػػػ  الجػػػػكازات كااغدنرنػػػػ  االاغػػػػػ 
 الد اع ااغد ل ا لا ال ابلؼ غالنراا ـ ااش  ن  كااكظنهن 
 :تساؤالت الدراسة
 لاغػػػػ  الػػػػد اعغػػػا أ غػػػاط اا نػػػادة اإل ػػػاراانجن   ػػػل ااغدنرنػػػ  االاغػػػ  الجػػػكازات كااغدنرنػػػ  اا1-
 ااغد ل؟
 غػػا  ػػكع ااا ا ػػ  ااا ظنغنػػ  اا ػػالدة  ػػل ااغدنرنػػ  االاغػػ  الجػػكازات كااغدنرنػػ  االاغػػ  الػػد اع2-
 ااغد ل؟
  ؿ   اؾ ابلة  ذات دالا  إح الن   نف أ غاط اا نادة ك كع ااا ا   ااا ظنغن  اا الدة؟3-
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االاغػ   ا ظنغن  اا الدة  ػػل ااغدنرنػػ غا دكر أ غاط اا نادة اإل اراانجن   ل اطكنر ااا ا   اا4-
 ااجكازات كااغدنرن  االاغ  الد اع ااغد ل؟
 غػػا ااغلكةػػات اااػػل احػػد غػػف  لاانػػ  دكر اا نػػادة اإل ػػاراانجن   ػػل اطػػكنر ااا ا ػػ  ااا ظنغنػػ 5-
 اا الدة؟
  ػػؿ   ػػاؾ  ػػركؽ ذات دالاػػ  إح ػػالن   ػػل رؤنػػ  أ ػػراد اادرا ػػ  اػػدكر اا نػػادة اإل ػػاراانجن 6-
 اطػػػكنر ااا ا ػػػ  ااا ظنغنػػػ   ااغدنرنػػػ  االاغػػػػ  الجػػػكازات كااغدنرنػػػ  االاغػػػ  الػػػد اع ااغػػػػد ل ػػػل 
  الغؿ ال ابلؼ غالنراا ـ ااش  ن  كااكظنهن ؟
كغد ؿ ااغ ح  ك اـ ا ا داـ ااغ  ج ااك هل اااحلنلل اف طرنػؽ غػد ؿ اادرا ػات ااكاال نػ ع
ك ناشػوؿ غجاغػع اادرا ػ  غػف اا ػ اط  .تاالجاغػاال  ا ػا داـ اال ػا ا   وػأداة اجغػع اا نا ػا
 االاغػػػ   غدن ػػػ  اارنػػػاضع كاػػػدد ـ اإلجغػػػاال االػػػاغلنف  ااغدنرنػػػ  االاغػػػ  الجػػػكازاتع كااغدنرنػػػ 
ا انػار  االاغ  الجكازاتع كنلكد اا  ب  لااغدنرن    ػا طا غػف  236ا  ػا طا  كاةػع  687ا
إاػػق درجػػ  إدارنػػ  كغوا ػػ  الغنػػ ع اادرا ػػ  اااػػل احاػػاج  اا احػػث اهلػػ  اا ػػ اط إاػػػق غالنػػػرات
 .ااا ظنغن  كغ ػا غا ـ  ػل اطػكنر ااا ا ػ 
 :نتائج الدراسة
 .غغار   اا نادة اإل اراانجن  ااغش ارو   ل ااغدنرن  االاغ  الجكازات  درج  غاك ط 1-
 .كجكد  غط ااا ا   ااغحا ظ   ل ااغدنرن  االاغ  الجكازات  درج  غاك ط 2-
كارا ػاط  م غاك ط  نف اا نادة اإل اراانجن  ك ػنف  غػط ااا ا ػػ  ااغحا ظػػ عكجكد ارا اط طرد3-
ااغ داػػ   ػػل  طػػردم  ػػنف اا نػػادة اإل ػػاراانجن  ااغشػػارو  ك ػػنف وػػؿ غػػف ااا ا ػػ  ااغر ػػ  كااا ا ػػ 
 .ااغدنرن  االاغ  الجكازات كااغدنرن  االاغ  الد اع ااغد ل
 كنر ااا ا ػػ  ااا ظنغنػػ  اا ػػالدة  ػػل ااغدنرنػػ غ ػػا غ  اا نػػادة اإل ػػاراانجن  ااغشػػارو   ػػل اطػػ4-
 .االاغ  الجكازات  درج  غاك ط 
 كجػػػكد غلكةػػػات ا ظنغنػػػ  غ غػػػ  احػػػد غػػػف  لاانػػػ  دكر اا نػػػادات اإل ػػػاراانجن   ػػػػل اطػػػػكنر5-
 ااا ا ػػػ  ااا ظنغنػػػػ  اا ػػػػالدة  ػػػػل ااغدنرنػػػػ  االاغػػػػ  الجػػػػكازات كااغدنرنػػػػ  االاغػػػػ  الػػػػد اع ااغػػػػد ل
  درج  ااان 
 دراسات األجنبيةثالثا: ال
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 Masood, S.A "Transformational leadership and :السفففابعةالدراسفففة 
organizational: The Situational Strength Perspective (2006). 
ااغكةهنػ "   د ت  ذه اادرا   ك ل  ل كاف: " اا نادة اااحكنلن  كااا ا ػ  ااا ظنغنػ ع غ ظػكر اا ػكة
أ لػػاد  ا نػػادة اااحكنلنػػ  كااا ا ػػ  ااا ظنغنػػ ع غػػف  ػػبلؿ  حػػصإاػػق ااوشػػؼ اػػف االبلةػػ   ػػنف ا
ا ػا  اط  االبلة   نف غ الؼ األ غاط اا نادن  كاأانراا ا ااغا ان   الػق ااا ا ػ  ااا ظنغنػ    ػػدؼ
ا ػا دـ اا احػث ااغػ  ج ااك ػهل  .ااػ غط اا نػادم ااهااػؿ  ػل النػر كاطػكنر ااا ا ػ  ااا ظنغنػ 
الػػق اال ػػا ا   وػػأداة الدرا ػػ  ع ك ل ػػت  ال ااػػذم اااغػػداػف طرنػػؽ غػػد ؿ ااغ ػػح االجاغػػا
 :اادرا   إاق ادة  االج أ غ ا
  غػػػط اا نػػػادة اااحكنلنػػػ  غػػػف أ ػػػـ ك ػػػالؿ إاػػػػداد كا نلػػػػ  اا نػػػػادة اابلزغػػػػ  ااطػػػػكنر أداء -أ
 .ااغ ظغات
 لن  ـ  غط اا نادة اااحكنلن   ل اطػكنر ااا ا ػ  ااا ظنغنػ  غغػا نػ لوس إنجا ػا الػق غ ػاك  -ب
 .أداء االاغلنف
 نكجػد اػأانر غا ػادؿ  ػنف اا نػادة كااا ا ػ  ااا ظنغنػ ع حنػث نػؤار ااػ غط اا نػادم ااغا ػع  ػػل -ج
 .ااا ا   ااا ظنغن  كناأار   ا
 ن  ـ اا غط اا نادم ااذم نلاغد الق ا اغشارو   ل الننر ااا ا   ااا ظنغن ع كجلل ػا أواػر -د
 .ااغحنط غرك   كةدرة الق اال اجا   الالنرات 
 أىمية الدراسات السابقة بالنسبة لموضوع الدراسة:
ا ػػاء  ظػػرة الػػق غ الػػؼ ااػػػرؤل  - اوػػكنف  لهنػػ  الغنػػ   ظرنػػ  كاغرن نػػ  غ ا ػػ   اادرا ػػ  كا 
 كااغ ار ات ااال ا اكات ااغك كع.
  لكرة كاحدند غها نـ اادرا   اا نادة االدارن  كااا ا   ااا ظنغن  -
   اجغنع جزنلات ااغك كع  غ الؼ جكا  ه ااغ ار   ااغها نغن  ااغاواغل -
 االطبلع الق أ ـ  طكات درا   ااغكا نع اا ا    -
ابلة  أدكات اا حث ااغ ا دغ   ل اادرا   اا ػا    غػع األدكات ااغ ػا دغ   ػل اادرا ػ   -
 كغدل  جااا ا.
 الرنؼ اا ارئ  وا   اادرا ات ااال   ؽ اجراءا ا  ل غك كع اا حث. -
     جبل حا بل  ااغللكغات اا ا    غك كع اادرا  .الد اادرا ات اا ا  -
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 اغوف اادرا ات اا ا    غف اال اهادة  ل   اء أدكات اادرا  . -
وغػػا ا ػػاهاد اا احػػث غػػف اادرا ػػات اا ػػا     ػػل ااػػراء  حاػػه ك ػػنات   ر ػػنات اادرا ػػ  ك  ػػاء 
كاكجل ا ك ػػنكا غنػػ  غ نااػػه ا اال ػػا ناف كوػػذا اك ػػنع ا ا اػػه كاالطػػبلع الػػق غك ػػكع اادرا ػػ 





 المدخل النظري المتبني:
نلػد ااغػػد ؿ اا ظػػرم  غاا ػ  ااػػدانؿ كااغكجػػه ألم درا ػ  كألم  احػػثع   ػػك األداة اااػػل  
ناحوـ   ا اا احث  ػل غ ػطلحااهع كة ػاناهع كغجرنػات  حاػهع  وػاف اااغاد ػا الػق اااهاالنػ  
 ع الا ػػػر اااهاالنػػػ  اارغزنػػػ  Symbolic Interactionalismغػػػد ؿ ا ااػػػه اادرا ػػػ  ااارغزنػػػ  و
كاحػػػدة غػػػف ااغحػػػاكر األ ا ػػػن  اااػػػل الاغػػػد الن ػػػا اا ظرنػػػ  االجاغاانػػػ   ػػػل احلنػػػؿ األ  ػػػاؽ 
االجاغاانػػػ ع كاااهاالنػػػ  اارغزنػػػ  اػػػـ اظ ػػػر غػػػف  ػػػراغ   ػػػدر غػػػا ارجػػػع إاػػػق ظ ػػػكر اا زاػػػات 
اه ػػؿ أن ػػا اغجغكاػػ  غػػف االلغػػاء األغػػرنوننف كاألكر نػػنفع غػػا االجاغاانػ  اا ػػلكون ع كنلػػكد ا
نلػػرؼ  غدر ػػ  شػػنواتك غػػف  ػػبلؿ غجغكاػػ  درا ػػااهع كاااػػل اروػػز الػػق درا ػػ  اا  ػػالص 
ااح ػرن  كاا نلنػ  كاالجاغاانػ ع كااا ا نػ  كاا ػنوكاكجن  اااػل اػؤار الػق اغلنػات اااهااػؿ  ػنف 
دة اطكرات غف غدر   شنواتك إاػق إ ػ اغات ااجغااات ااغحلن ع كار ت اااهاالن  اارغزن  ا
 ر ػػػت  لػػػكرع إال أف االدنػػػد غػػػف االلغػػػاء نؤوػػػد أف غؤ ػػػس  ػػػذا االاجػػػاه كأكؿ غػػػف ا ػػػا دغه 
  ااػذم نلا ػر أكؿ غػف ا  ػق ااغػد ؿ اااهػاالل  ػل درا ػ  G.Meadوغه ػـك  ػك "جػكرج غنػد" ا
أ غ ػاع إف اا شػر  ااغجاغػعع كأا ػاء درا ػاه الغجاغػع نؤوػد الػق غجغكاػ  غػف ااهر ػنات اااػل
نا ر كف حناؿ األشػناء الػق أ ػاس غػا ال نػه الػؾ األشػناء ا ػـع ك ػذه ااغلػا ل  اػاج الاهااػؿ 
االجاغػػػاال  ػػػػل ااغجاغػػػع اإل  ػػػػا لع ك ػػػل احػػػػكر كالػػػدؿ كنػػػػاـ اػػػداكا ا ا ػػػػر اغلنػػػ  اأكنػػػػؿ 
 ن ا دغ ا وؿ  رد  ل الاغله غع اإلشارات ااال نكاج  ا.
  غ طل ػػ  غ  ػػا اه ػػـ ااكحػػدات ااو ػػرلع Microل اك ػػل ا ػػدأ  غ ػػاكل ااكحػػدات اا ػػلر  
 غل ق أ  ا ا دأ  األ راد ك لكو ـ وغد ؿ اه ـ اا  ؽ االجاغاالع  أ لػاؿ األ ػراد ا ػ ح اا اػ  
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ااشوؿ   ن  غف األدكارع كنغوف اا ظر إاق  ذه األدكار غف حنث اكةلات اا شر  ل  ـ اجاه 
ز إغػػػا الػػػق   ػػػق األدكار كاأل  ػػػاؽ  لػػػض غػػػف حنػػػث ااغلػػػا ل كاارغػػػكزع ك  ػػػا ن ػػػ ح ااارونػػػ
االجاغاانػػػ ع أك الػػػق  ػػػلكؾ ااػػػدكر كااهلػػػؿ االجاغػػػاالع كغػػػع أ  ػػػا اػػػرل اا  ػػػق االجاغاانػػػ  
 ع كغف أش ر غغالػل اا ظرنػ  Parsons غ اع  ااا ار ا   ق ابلدكار   هس طرن   " ار ك ز" ا




 ( George H.Mead 1863-1931جورج ىربرت ميد )
ا ػػاطاع جػػكرج غنػػد  ػػل غحا ػػرااه اااػػل وػػاف نل ن ػػا  ػػل جاغلػػ  شػػنواتك الػػق طػػكؿ  
  أف ن لػػكر الػػق  حػػك غػػا فع األ وػػار األ ا ػػن  ا ػػذه اا ظرنػػ ع كةػػد 0930-0894ااهاػػرة غػػف ا
جغع اه ابلغنذه واا ا  لد ك ااهع نحاكم الق غلظـ أ واره ااال وػا كا نػدك ك  ا  ػل غحا ػرااه 
 ع كن دأ غنػد  احلنػؿ اغلنػ  االا ػاؿ كا ػ نه ا Mind Self and Socitey 1934احت ا كاف ا
إاق  هنف: االا اؿ اارغزمع كاالا اؿ تنر اارغػزمع   اا  ػ   ابلا ػاؿ اارغػزم  ك ػه نؤوػد 
 ك ػػػكح الػػػق ا ػػػا داـ األ وػػػار كااغهػػػا نـع ك ػػػذاؾ اوػػػكف االلػػػ  ذات أ غنػػػ   اا  ػػػ   الغلنػػػ  
 ع كالنػػه  ػكف اا ظػػاـ االجاغػػاال  ػك  اػػاج األ لػػاؿ االا ػاؿ  ػػنف اا ػاس  ػػل ااغكاةػػؼ ااغ الهػ
اااػػل ن ػػ ل ا أ ػػراد ااغجاغػػعع كنشػػنر ذاػػؾ إاػػق أف ااغل ػػق اػػنس غهرك ػػا الػػن ـ كا  غػػا  ػػك 
 غك كع  ا ع الاهاكض كاااداكؿ  نف األ راد.
 (H.Blumer 1900-1986ىربرت بمومر )
الاهااػؿ اا شػرمع  ك ك ناهػؽ غػع جػكرج غنػد  ػل أف اااهااػؿ اارغػزم  ػك اا ػغ  ااغغنػزة 
كأ لػػاا ـ ااغا اداػػ ع كةػػد كأف الػػؾ اا ػػغ  اا ا ػػ  ا طػػكم الػػق ارجغػػ  رغػػكز كأحػػداث األ ػػراد 
 أكجز  ر نااه  ل اا  اط ااااان :
 .إف اا شر نا ر كف حناؿ األشناء الق أ اس غا ال نه الؾ األشناء  اا     إان ـ 
 .ذه ااغلا ل  ل  ااج الاهااؿ االجاغاال اإل  ا ل  
 ااغلا ل احكر كالدؿع كناـ اداكا ا ا ر اغلنات اأكنؿ ن ا دغ ا وؿ  ػرد  ػل الاغلػه   ذه
 غع اإلشارات ااال نكاج  ا.
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 (Erving Goffman 1922-1982إرفنج جوفمان )
كةد كجه ا اغاغه ااطكنر غد ؿ اااهاالن  اارغزنػ  ااحلنػؿ األ  ػاؽ االجاغاانػ ع غؤوػدا  
رم كاأل بلةػػلع غػػا  ػػك إال اال ط ػػاع ااػػذ  ل اإلرادم الػػق أف اااهااػػؿ ك ا ػػ  ااػػ غط ااغلنػػا
ااذم ناـ  ل  طاؽ ااغكاج  ع وغا أف ااغللكغات ا  ـ  ل الرنؼ ااغكةؼع كاك نح اكةلات 
اادكر وغا أف   اؾ اددا و نرا غف االلغاء ااذنف اـ ا اةش أاغاا ـ  شوؿ كا عع غع أ  ـ غػف 
  ـ:أابلـ كغؤ  ل اا ظرن  اااهاالن  اارغزن ع كغ 
 رك رت  ارؾ اRobert Park 1864-1944ع ككاػنـ إ ػحاؽ اكغػاس ا W.I.Thomas 1963-
  ع ك غا غؤ  ل اا ظرن .1947
 غا هرد وكف اManfred Kuhn 1911-1963  ك ك اااـ اجاغػاع أغرنوػل كغػف ركاد غدر ػ  
 اآنكا  الاهاالن  اارغزن .
 كوذاؾ وؿ غػف غنلاػزر اMeltzerع ك رنغػاف ا Hermanا  ع كجبل ػرGlaser ع ك ػاراكس 
   كتنر ـ.Sturaussا
 مصطمحات النظرية:
ك ك  ل ل  غا ادا  كغ اغرة غف االا االت  نف  ػرد ك ػردع أك (: Interactionالتفاعل ) -2
  رد غع جغاا ع أك جغاا  غع جغاا .
كن  د   ا ا اطاا  اإل  اف أف نا رؼ  ل غجغكاػ  ظػركؼ  (:Flexibilityالمرونة ) -0
كةت كاحدع ك طرن   غ اله   ل كةت آ رع ك طرن   غا ان    ل  ر    طرن   كاحدة  ل 
 اااا .
ك ػػل غجغكاػػ  غػػف اإلشػػارات ااغ ػػط ل ع ن ػػا دغ ا اا ػػاس  نغػػا  (:Symbolsالرمففوز ) -3
 نػ  ـ اا ػ نؿ اغلنػ  اااكا ػؿع ك ػل  ػغ   ا ػ   ػل اإل  ػافع كاشػغؿ ا ػد جػكرج غنػػد 
 ااات كاا كر ااذ  ن .االل ع كا د  لكغر ااغلا لع كا د جك غاف اال ط 
ك ػػػػك غ ػػػػدره اإل  ػػػػاف الػػػػق اغاػػػػؿ ااػػػػدكرع  (:Self-Consciounsnessالففففوعي الففففذاعي ) -4
 اااكةلات ااال اوكف ادل اآل ػرنف اػف  ػلكو ا  ػل ظػركؼ غلن ػ ع  ػل  غاا ػ    ػكص 
 نجب أف  لن ا حاق  غال ا الق حد ال نر جك غاف.
ا ا كغ كالا ػػػا ك ر ػػػناا ا الػػػق أ غنػػػ  كغػػف   ػػػا  اأوػػػد أف اااهاالنػػػ  اارغزنػػػ  اروػػػز  ػػػل درا ػػػا
اااهااؿ االجاغاال كاادكر كااغوا   اوؿ غشارؾ  ل  ذا اااهااؿ دا ؿ ااغؤ   ع  ػل درا ػا ا 
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ادكر اا نادة اإلدارن   ل ا غن  ااا ا   ااا ظنغن  ادل االاغلنف  ػل ااغؤ  ػ  اال اشػهالن  اروػز 
وؿ   ؽ دا ؿ ااغؤ    ك ذا ناجلق  ػل  ذم ن ـك  هالق اااهااؿ كاالدكار كاا لكؾ كااهلؿ اا
أف ابلةػػػػات اااهااػػػػؿ ا ػػػػارة اػػػػف غلػػػػا ل كرغػػػػكز ك ػػػػلكونات احػػػػدث  ػػػػنف ااهػػػػاالنف دا ػػػػؿ 
 ااغ اشهق.
كغػػف   ػػا  ػػكف اااغاد ػػا الػػق  ػػذه ااغ ار ػػ  ااااهاالنػػ  اارغزنػػ   اغكالغا ػػا غػػع أ لػػاد كغالنػػرات 
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 تمييد: 
الا ر اا نادة كظنه  غف كظالؼ اإلدارةع حنث ا ـك اإلدارة الق االا اؿ كاا نادة  
 كاا اذ اا رارات كا  دار األكاغر كاااحهنز.
كاذاؾ ولغا وا ت اا نادة اإلدارن   اجح  أك واف ااغدنر ةالدا إدارنا ولغا واف االغؿ  
دة اإلدارن  ا كد األ راد إاق االغؿ  ركح أ  ؿ كاا االج أح فع كاألداء أوار  لاان .  اا نا
 غل كن  ااان  كا لؽ  ن  ـ ااالاكف كاالغؿ  ركح ااهرنؽ غف أجؿ إ جاز أ داؼ ااغ ظغ .
اذاؾ ن اؿ: "وف ةالدا كانس غدنرا" ألف ااغدنر إ غا ن اغد  بلحنااه غف ااا ظنـ أم  
اغد  لطااه  اإل ا   إاق اا لط  اار غن ع كنوكف غهرك ا الق ااجغاا ع  ن غا اا الد ن 
ااا ظنـ غغا حكاه غف األ راد ااذنف نو كف اه االحاراـ كااطاا  اف ر ا اغا  ل ش  ناه 
غف وهاءة كجاذ ن  اؤل رادع ك ااااال اا الد ااهلاؿ أ  ؿ غف ااغدنر ااهلاؿ كانس وؿ غدنر 
 ةالداع كاوف وؿ ةالد غدنر.
 نت ا اغاـ اا احانفع ك ذا راجع إاق دكر كالد اا نادة اإلدارن  غف ااغها نـ ااال ا 
اا نادة كأار ا الق حرون  ااجغاا  ك شاط ااغ ظغ ع كوذا  ل  لؽ اااهااؿ اإل  ا ل اابلـز 
 ااح نؽ أ داؼ ااهرد كااغ ظغ .
 اا نادة اإلدارن  اغلن  غ غ  ك ركرة أ ا ن   ل وؿ ااغؤ  اتع  كاء وا ت  ل  
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 القيادة في الفكر اإلداري القديم:المبحث األول: 
نل ق غك كع اا نادة ا اغاـ و نر غ ذ أغد  لند كالاةب ااح اراتع كنرجع ذاؾ ااق 
اادكر ااذم نلل ه اال  ر اا شرم  ل ااغؤ    غف حنث ااغحا ظ  الق ونا  ا ك جاح ا. 
 ارض غه ـك اا نادة  ل أ ـ ااح ارات اا دنغ . ك كؼ  حاكؿ 
 : القيادة في الحضارة  المصرية -1
 Michael ع كغشاؿ رك اك ازؼ اMAX WEBERا نذ ب غاوس  ن ر
Rosetovtzeffكجنغس  رن ااد ا  James Breasted أف غه ـك اا نادة  ل   ذه ااهارةع واف  
 ف اجؿ اح نؽ االل درجات اار اءن ـك الق ااا  نؽ ااااـ اوؿ ااج كد االةا ادن ع غ
كاار ا ن ع حنث واف ااحواـ نلا ركف غ ر غلوا ا ـع كأ  ا  نا ـ ااكا عع غغا حدا   ـ 
إلا اع األ لكب األ كم  ل اا نادةع وغا اغلت اإلدارة ااغ رن  الق ادرنب و ار غكظهل 
نادم  ل اإلدارةع وغا اادكا  كاك نع غدارو ـ كا غن  ةدراا ـ ااغون  ـ غف اا ناـ  دكر ـ اا 
ا كاؼ و لاف:  ةدغت  ظاغا الحكا ز ن ـك الق ا دنـ غشجلات غادن  كغل كن  الغكظهنف
 . 28-27ع 1999
  ا ظنغا كا  ن ا الج از 2475 -2900وغا ش دت اإلدارة ااغ رن   ل ااهارة غا  نف ا
 واف ااا ظنـ ااحوكغل الق درج  ااان  غف ااوهاءةع ندؿ الق غدل ا دـ اإلدارة آ ذاؾع 
ااحوكغل ن ـ حوكغ  غروزن  الق رأ  ا ااغلؾ ااغل ب  هراكفع كااذم ااروز  ل ش  ه 
وؿ اا لطاتع كنلنه  ل اا هكذ كزنره األكؿ ااذم ن النف  ه  ااا اره ااغ ظـ اج از ااحوكغ  
كن  ع إلشراؼ ااكزنر ادد غف ااغ ااح ااحوكغن  واا زا   كغ ازف ااا كنـع اازراا  
 .(.Luc Boyer noël ,2003, pp23-24) لاؿ االاغ كاألش
 الحضارة الصينية: القيادة في  -6
ش دت  ظـ اإلدارة ك لا غاطكرا  ل اإلدارة اا ن ن  اا دنغ ع حنث أارت  ل ااهور 
 اإلدارم  غا ةدغاه غف حلكؿ غا دغ  ك اجح  احؿ ااغل بلت ااال اكاجه اا ادة اإلدارننف.
اشلؿ ااغ ا ب اا نادن  اف طرنؽ اا ظاـ االغاحا ات ااذم  كأكجدت أوار ااك الؿ ا دغا
ط  اه الق غدل أوار غف أاهل ااـع إدراوا غ  ا أل غناه  ل ااوشؼ اف ااغ ارات اا نادن . 
وغا ار ت اإلدارة اا ن ن  االا االت اإلدارن  كجللت ا ا غ اشارا  ا ا؛ وغا واف 
أارا  ارزا  ل اطكنر كغه ـك   confuciusس االغ ادئ اإلدارن  ااغ اكحاة غف  ل ه  وك هشنك 
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اا نادة كأ اان  ا ك  ال  اع كاغاؿ ذاؾ  ل اااكج ات ااال ةدغ ا اارشند  لكؾ اا ادة 
كاحدند األ س ااال ن ـك الن ا األ لكب اادنغ راطل  ل اإلدارةع وااحوغ ع اا دكة ااح   ع 
ال ـع كاحذنره غف األ لكب األكاكةراطل كاإلدراؾ ااكاال الادات كا ااند ااغرؤك نف كاأل ذ  هر 
-31ع 1999ا كاؼ و لاف: اا الـ الق إوراه ااغرؤك نف ال ناـ  األاغاؿ اف طرنؽ اال اب
33 . 
 القيادة في الحضارة اليونانية:  -3
-399ا  socratاّا ح أ غن  اا نادة  ل اإلدارة اانك ا ن  غف  بلؿ الرنهات   راط ا
ا ده ال ل: "غ ارة غ ه ل  اف ااغلر   ااه ن  كاا  رة"ع ك ذا  ـ  ال نادةع  اا نادة .ؽ 496
ااالرنؼ نكحل  أف اإلدارة اانك ا ن  أدروت أ ّغن  ااغكا ب كااغ ارات ااّذ  ن   اا     ال الد 
 ك ذا ةرنب ااش ه الغه ـك ااحدنث الغ ارات اا نادن .
 ل واا ه  - اإلدارن  ؽ. ـ    د أةاـ   غه ال نادة 347–467  اPlatonا أ بلطكفأغا 
الق اك نع ااغ ا    نف اا الد كااغرؤك نف  ااا ار غا جا  ل االغؿع كا  غا  - ااجغ كرن 
غ غاه اااحوـ  ل غرؤك نه اا ادرنف الق ااا هنذع أغا  غات اا الد ا ده  نغوف ا ا بل  ا 
إدراو ـ.   ل ةكاه  ل  غات اا نا ل: "إف اا نا   احااج إاق رجاؿ أر ؼ ااغراف اال لل
كةكل غلوا ـ الق اه ـ ااحناة ااطن  ع كجلل ـ ةادرنف الق اااغننز  نف االث كاا غنفع 
ااج از اا نادم  ل ا ده   ؽ . ـ 469 –490ا  (Pericles)كااغها ل   نف ك ؼ  نرولنس
ا كاؼ  اادنغ راطن  ةالبل : "إف حوكغا ا دنغ راطن  ألف اإلدارة  ند األوارن  ال  ند اا ل "
   40ع 1999لاف: و 
 الحضارة الرومانية: القيادة في  -4
ؽ. ـ . أم  ل ا د ااجغ كرن   78 –280ش دت اإلدارة ااركغا ن   ل ااهارة غا  نف ا
ااركغا ن ع ارونزا ال لط   ل ند ااحاوـ كااغجلس ااغ ااد اه ااغحاور غف ة ؿ ااط    
 ذه ااط     ل: اااركة كاأل ؿ األر ا راطن ع حنث وا ت ااغؤ بلت ااغطلك   ابل اغاء إاق 
 306-78اا  نؿع  ن غا  ل ا د اإلغ راطكرن  ااركغا ن  كحاق   كط ا أم ااهارة ااغغادة غف ا
  .ؽ.ـ . أ ح شلؿ ااكظالؼ اا نادن  ةا را الق اارجاؿ ذكم اا درات ااذ  ن  كاالغلن 
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ا كاؼ  (Dogldyanose)ا اـ اط نؽ أ لكب اإلدارة  ااغشارو   ل ا د دةلدنا كسػػػػػوغ
ع حنث أشرؾ غله ابلث غف زغبلله  ل غغار   غ اغه اا نادن ع   40ع 1999و لاف: 
الةا اع  أف ةدرات ااهرد ااكاحد أنا واف ال اوهل ابل طبلع  اا لط ع وغا ة غت 
 اإلغ راطكرن   ل ا ده إاق أر ل  أجزاء انف الق وؿ جزء غ  ا حاوغا.
ااغ نحن  دنف  أ حت ااان  غف ااا ظنـ حن غا ااركغا ن  درج  اإلدارة ك للت
اإلغ راطكرن ع كتدت ااو ن   ااوااكانون  ااركغا ن  غااؿ ااا ظنـ اإلدارم ااوؼء  ل اارنخ 
 ل غجاؿ اا نادة  – ااح ارة االر ن ع كغف أ رز ااغ ادئ اإلدارن  ااال ط  ا ا ااو ن ػ 
 ل ار ا ا اإلدارة ااحدنا  كأكاا ا أ غن   ا  .غ دأ اا نلات اإلدارن  اال اشارن  ااا -اإلدارن 
 القيادة في الحضارة العربية اإلسالمية: -5
ااش ااغجاغع االر ل حاا  غف اااهوؾ كادـ اا ظاـ ة ؿ اإل بلـع ك ظ كر اإل بلـ 
ةاغ  دكااه  ع ش دت اإلدارة االر ن  ا ظنغا إدارنا غا دغا شغؿ  ل ا د ر كؿ اهلل  األكاقكا 
األرضع  ا ا أروا  ا اااػبلا : دكا  اارن  ـع غرة  ل دكا ع كأ ح اللرب كألكؿجغنع أج زة اا
 ظاغا إدارنا  ا اع ال ابلة  اه كال اأانر النه غف أن   ااشلبع كاا ظاـ. كأكجد اار كؿ 
واف ااا ظنـ اإلدارم ن ـك  ع  هل ا ده   51ع 2003ا اركؽ غجدالكم:  ح ارة  ا   
اا الد كرلنس اإلدارة ول ا.   د   ك ااغشرعع   كغ ظغ ع كواف  ل ظؿ حوكغ  غروزن  ةكن
: "ال نحؿ اابلا  نوك كف  هبلة أود اإل بلـ الق حاغن  اا نادة و ركرة اجاغاان   ا كاه 
 .اركاه أ ك داككد  ل اا  ف  غف األرض إال أغركا الن ـ أحد ـ"
ع اا دكة ااح   ع  كؿ كغف أ ـ اا غات اا نادن  ااال ار ا ا اإلدارة  ل ا د اار 
كاإلناارع كواف النه اا بلة كاا بلـ نحّث أكال األغر الق أف نكاكا  كاارحغ اإل اءع اا ر 
: "غف كال غف أغر ااغ لغنف شنلا أاغاؿ ااغ لغنف أ لح غف نجدك ه اذاؾ االغؿع ا كاه 
ااحاوـ  ل  اركاه كاق رجبل ك ك نجد غف  ك أ لح غ هع   د  اف اهلل كر كاه كااغؤغ كف"
. كا انار األ لح وغا ن كؿ اإلغاـ ا ف انغن  نوكف  16ع 2003اااغر غ اح:   حنحه 
إن خير من  ا انار األغاؿ  ل وؿ غ  ب  ح  ه كنلرؼ األغاؿ   كاه كأغا اه ا كاه الااق:"
ع كاا كة اوغف  ل ااحوـ  نف اا اس  (69)سورة األحقاف: اآلية  داستأجرت القوي األمين
كاا درة الق ا هنذ األحواـع كاألغا   ارجع إاق  شن  اهلل عوغا ط  ت اإلدارة  ل  ذه   االدؿ
ولكل درجات مما عمموا ااهارةع غ دأ األجر الق ةدر االغؿ اط ن ا ألحواـ اآلن  ااورنغ : "
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ع كط  ت اإلدارة وذاؾ غ دأ   38ا كرة ااشكرل: اآلن  "ولنوفييم أعماليم وىم ال يظممون
وأمرىم شورى م نلا ر غف أ ـ غ كغات اا نادة اإلدارن   ل اإل بلـ ا كاه الػااػق: "ااشكرل ااذ
 غ دأ ا  نـ االغؿ حنث انف اا نف  ع وغا اغؿ اار كؿ  38ا كرة ااشكرل: اآلن "بينيم
كأر لنف واا اع ن ـك وؿ غ  ـ  لغؿ غلنفع  واف الق ا ف أ ل طااب وا ا الل كد إذا اا د 
 كواف حذنه   ف  لنغاف  احب  ره. كاا لح إذا  ااحع 
وغا اه وااب ن ظغكف أغكاؿ اا دةاتع ااغلا ـع اادنكفع ااغلاغبلتع وغا واف زند  ف 
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 القيادة في الفكر الحديث. المبحث الثاني: 
دارم ا اغاغا ا د ش د اااراث اا ك نك  و نرا  اا نادة اإلدارن   كاء غف طرؼ اا احانف ا 
أك اا ظرنات ااغ اله   ل ااا ظنـع و ظرن  ااا ظنـ االلغل اللغؿع  ظرن  ااا  نـ اإلدارم. 
 اا ظرن  اا نركةراطن ع  ظرن  االبلةات اإل  ا ن  ك ظرن  ااا ظنـ االجاغاال.
 :نظرية التنظيم العممي لمعمل -1
 ع إةاغ  اادانؿ الق أف Frederik Taylorدرنؾ اانلكر اا ا د ت درا ات كاجارب  رن
غا الا نه اإلدارة  ل زغ ه غف   ارة نلكد الدـ ااوهاءة اإلدارن ع كأف ابلج ذاؾ نوغف  ل 
دا ؿ ااا ظنـع كاذا   د ح ر اانلكر ج كده  ل غجاؿ ااغالنرات  اإلدارما  نؽ اا شاط 
ا دغا ناللـ االاغؿ أ  ؿ ااطرؽ ألداء  ااه نكاكجن  اللاغؿع كذاؾ غف  بلؿ ا كره ا ه
االغؿع كا دغا ندرؾ إف أجره غرا ط  ك ااجهع  ا ه  كؼ نوكف غحهزا ائل ااج  أة ق ةدراه 
 ,Yves-Fréderic Livian 2005) ااج غن  ااغغو   وغا ةدرا ا درا ات ااحرو  كاازغف
p290). 
ئ كاااكجن ات ااغالل   وغا أ  ـ اانلكر غف  بلؿ درا ااه كأ حااه  لدد غف ااغ اد
 اا نادة اإلدارن ع كنا ح ذاؾ غف  بلؿ ا كرااه اغ اـ ااغدنرع   د رأل أف غف كاجب 
االلغن   ل ااحوـ الق أداء غرؤك نه  دال غف ااطرؽ ااغراجل .  ااغلاننرااغدنر أف ن ا دـ 
اكف غل ـ كاف ن اار غرؤك نه كندر  ـ الق أ اس الغلع كاف نلغؿ الق ا غن  ةدراا ـ كنال
 ك بلص ا غاف ا جاز ـ اللغؿع كاف ن لق  ااح نؽ او ر ةدر غف االداا   ل ا  نـ 
ااغ ؤكان   ن ه ك نف غرؤك ن ـع  حنث ناكاق ااغدنركف غ غ  ا طنط االغؿ كا ظنغه 
كناحغؿ ااغرؤك نف غ ؤكان  ااا هنذع وغا أشار إاق أ غن  ااحكا ز ااغادن  ك االن  اأانر ا  ل 
 :غحغد ةا ـ اا رنكالاؤك نف كحا ـ الق إا اف االغؿع كر ع وهاءا ـ اإل ااجن اشجنلا اغر 
  56 -52ع 2006
ااا ظنـ االلغل اللغؿ غف  ظرا ا إاق االاغلنف وهالت   ظرن كرتـ غا نؤ ذ الق 
ن ا دغ ا ااغدنر كنؤار  ن ا وغا نشاءع كا  غاا ا الحكا ز ااغل كن ع االكاطؼ كااغشاار 
   ا  ا غت  ل اكجنه األ ظار إاق أ غن  اا نادة كاأانر ا  ل اإل ااج.اإل  ا ن ع إال أ
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 :نظرية التقسيم اإلداري -2
غف ااغ ادئ األ ا ن  ااال ا ـك الن ا  ظرن  ااا  نـ اإلدارمع االاازاـ   طكط اا لط  
اار غن  كاالاازاـ  غ دأ كحدة اارلا   ع كغراااة أف نوكف  طاؽ اإلشراؼ غحدداع كغف ا رز 
 ركاد  ذه اا ظرن :  نكؿع حكانؾ كأركنؾ.
ع الق ا نؼ كظالؼ ااا ظنـ اإلدارم إاق  Henry Fayolاكا ـك أ وار   رم  نكؿ 
 ت غجغكاات  ل: كظالؼ   ن ع اجارن ع غاان ع  نا  ع غحا   ع كااكظالؼ اإلدارن  ااال 
  ػدار األكاغرنغوف إجغاا ا  ل  غس ا ا ر أ ا ن   ل: ااا طنطع ااا ظنـع ااا  نؽع إ
 Carol Hamon et alا  كاارةا  ع ك ل ااغ اـ اارلن ن  ال الد أك ااغدنرle commandementا
m, , 2004, p14. . 
الدالا  الق إحدل    commandementكنرل  لض ااوااب أف  انكؿ ا ا دـ ولغ  ا
دار األكاغر. كغف ااغ اـ اا غ   ااال ا اط  ااغدنرع كا  ه نل ل   ا اا نادة كاااكجنه كانس إ 
اإل  اغات اارالدة ا  رم  نكؿ  ل غجاؿ اا نادة اإلدارن ع ا دنغه اا هات ااهذة ااال نجب 
:  هات ج غن ع ذ  ن ع أ بلةن ع ك ل  االطبلع كااا ا   ك لاكا ر ا  ل اا الد ااغدنر 
 . .Carol Hamon et al m, , 2004, p54ااالاغ ع ااغلر   ااغا      االغؿ كاا  رة
 ع  أ  ـ  ل اطكنر غه ـك اا نادة اإلدارن  غف lothere & joulikeأغا اكار جكانؾ ا
 ع كااال ال ل ااحركؼ اال جلنزن  األكاق POSDCORBا ااغش كرة بلؿ ا دنغه الولغ  
  ااا ظنـ blaningال اكنف ااغ اـ اارلن ن  ااال ا درج  ل ا ا اص ااغدنر ك ل: ااا طنط ا
  Cordinating ع ااا  نؽ اDirecting ع اااكجنه اStafingغكظهنف ا ع شؤكف ااOrganiséا
 ع كغع ا ابلؼ Budgeting  كاا شاط ااغاال اRepot ingاا شاط ااغاللؽ  اا نا ات كااكاالؽ ا
ا غنات  ذه ااغ اـ إال أ  ا  ل األ ؿ غ اـ إدارن  ع كاو  ا نغوف أف اوكف ةنادن  إذا أح ف 
 . .هف: اا   ع ص صاونرت انااغدنر ا ا داغ ا
 ع  ل إاراء غك كع اا نادة اإلدارن  غف Tyndall Urwickأغا إ  اغات ان دكؿ أركنؾ ا
ع حنث رأل إف غف غ كغات اااهكنض ا* كدكره  ل  لاان  اا نادة اااهكنض بلؿ إ رازه أل غن  
 ااهع الف اا اجح: شجاا  اا الد كاك ر ااا   ادنهع ا ات االغؿ  اا     الغرؤكس كاحدند كاج
                                                
 إف  حكث و رت انهنف ةد أ  غت  ل اطكنر درا   اا نادة وظا رة اجاغاان , الغزند اطلع. ا* 
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اغحغد ادـ احدند كاج ات ااغرؤكس نؤدم إاق االغكض ااذم نؤار  ل ا الق ركحه ااغل كن 
 . 1985الل غحغد: 
 النظرية البيروقراطية: -3
 ع  ل اطكنر غه ـك Max Weberا د أ  ـ اااـ االجاغاع األاغا ل غاوس  ن ر ا
لق ابلا   غاذج أ ا ن : اا نادة اإلدارن  غف  بلؿ   غه كاحلنله ال لط  ااال أةاغ ا ا
اا لط  ااشران ع  غكذج اا لط  ااا لندن  ك غكذج اا لط  ااوارنزغن ع كجلؿ غلنار اااغننز 
 Carol Hamon et al mا ااحؽ أك ااشران  ا لط  اا الد غ در نف اا غاذج ااابلا   ك 
2004, p24. . 
ره أل لكب اا نادة كغف اإل ا ات ااال ةدغ ا  ن ر  ل غجاؿ اا نادة اإلدارن ع ا ك 
ااذم نابلءـ غع وؿ  غكذج غف  غاذج اا لط  ااابلا ع  هل ظؿ  غكذج اا لط  اارشندة ا ـك 
 لط  اا الد اار غل الق ااا اد ااغرؤك نف  ل ااا ظنـ اإلدارم  شران  ك ظاغن  اا كااد 
ر  ذه كاا كا نف ااال احوـ ااا ظنـع كحؽ ةناداه  ل إ دار األكاغر كاااللنغات  ل إطا
اا كااد كاا كا نفع كاف ااغرؤك نف نا لكف  ذه األكاغر كاااللنغات  ل إطار  ذه اا كااد 
كاا كا نف كاف ااغرؤك نف نا لكف  ذه األكاغر  ااا ار ا ةكااد ر غن  الا ظنـع   لط  اا الد 
 . 70ع 1999ا كاؼ و لاف:    ا ل  غف غروزه اا نادم
ـ  لط  اا الد الق ااا اد ااغرؤك نف   د ن  ااا ااند أغا  غكذج اا لط  ااا لندن :  ا ك 
ااال ا ـك الن ا اا لط ع كح ه ااشرال  ل غغار   اا لط  الق اا لنهع  ا لن  ااغرؤك نف 
 اغروزه ااكظنهل. كانس  ا اوكف  اش ص اا الد 
 أغا اا لط  ااوارنزغن :  اف  لط  اا الد ا ـك الق ااا اد ااغرؤك نف ااغ ااغ  نه  اف
 ارة  اجلله ناغنز   كاه كاهكةه الق اآل رنفع وغا أف  ش  ن اا الد نغلؾ  هات 
ااغرؤك نف ن ظركف إاق أكاغر ةالد ـ الق إ  ا غ د  ع ك ل ظؿ  ذا األ لكب اا نادم ال 
نكجد أم غظ ر ااهكنض اا لط     ا اا لط  نغار  ا اا الد   ه هع أل ه  ك ااذم نكجه 
  لطاه كنهر  ا كحده.
ف أ ـ اال ا ادات ااال كّج ت إاق  غكذج غاوس  ن ر أ ه نشنر   ط إاق اا  اء كغ
اار غل الا ظنـ اإلدارمع غاجا بل االبلةات تنر اار غن  ااال ا غك دا ؿ ااا ظنغات 
  كرناشارد  وكت Peter Bleuاار غن ع كةد أودت اادرا ات اااجرن ن  اوؿ غف  نار  لك ا
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أ غاط أ رل ال لط  ااغاؿ  ل اا نادة تنر اار غن    كر ا  : "إف   اؾ Richard Scottا
ااغالددة كااال نغوف أف اداـ اا لط  اار غن    كر ا ااغالددةع كااال نغوف أف اداـ 
 . 71ع 1999ا كاؼ و لاف:  اا لط  اار غن  ال الد إذا أح ف ا ا داغ ا
 : نظرية العالقات اإلنسانية -4
   ل George Elton Mayoإااكف غانك ا الا ر اااجارب ااال ةاـ   ا جكرج
االشرن ات كااابلان ات غف اا رف االشرنفع   ط  اال طبلؽ احرو  االبلةات اإل  ا ن ع حنث 
أودت  االج ا كج   اا ظر اإل  ا ن   ل ااغه ـك ااحدنث ال نادةع كغف أ ـ  ذه اااجارب الؾ 
 غ ع  اكاكرف   western Electriceااال أجرنت  ل شرو  ك ارف إاوارنؾ ا
  1927-1932  ااكاةع  كالن  شنواتك األغرنون ع  بلؿ ااهارة ااغغادة غا  نف اHawthorneا
كةد وشهت  االج  ذه اااجارب الق أف   ص اإل ااج نلكد إاق ادـ اال اغاـ  ااحاا  
ااغل كن  الغرؤك نف  كادـ حؿ غشاول ـ االجاغاان ع كاف االغاؿ ناأاركف  االبلةات 
ا ن  اا اشل   ن  ـ أوار غف اأار ـ  ااظركؼ ااغادن  اللغؿ عوغا أف إ ااجن  االاغؿ اإل  
ان ت غرا ط    درااه ااهنزنالن  اغ ار   اانلكر   ؿ   درااه االجاغاان  إم ا اغاله 
 االجاغاال.
كغف ااغ ادئ األ ا ن  ااال ا اغدت غف  ذه اااجاربع أف اا نادة اإلدارن  ااهلاا  
لغؿ الق اح نؽ او ر درج  غف ااا ارب كااالاكف  نف ااا ظنـ اار غل كااا ظنـ  ل ااال ا
ف اح نؽ  ذا ااا ارب كااالاكف إ غا ناـ اف طرنؽ إشراؾ االاغلنف  ل اغلن   تنر اار غلع كا 
 اإلدارة كاحغنل ـ غ ؤكان  االغؿ ااح نؽ أ داؼ ااا ظنـ.
 ل غجاؿ اا نادة اإلدارن ؛ كغف أ ـ األ وار ااال جاء   ا أ  ار  ذه اا ظرن  
  كااال اك ؿ غف  بلا ا إاق أف أ لكب Kurt Lewinاادرا ات ااال ةاـ   ا ونرت انكنف ا
اا نادة اادنغ راطل  ك األ لكب األوار  لاان ع كاف غشارو  ااغرؤك نف  ل اإلدارة ا ااد 
بلؿ درا ااه   غف  Carl Rogersالق احهنز ـ الق األداء ااجندع وغا أود وارؿ ركجرز ا
أل غن   اه ـ اا الد اغشاار كغشاوؿ غرؤك نه كغ اراه  ل ااالاغؿ غل ـ كا دنره 
  . 71ع 1999ا كاؼ و لاف: ألاغاا ـ
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 :نظرية التنظيم االجتماعي -5
ا ظر  ظرن  ااا ظنـ االجاغاال الا ظنـ اإلدارم الق أ ه ا ظنـ اجاغاال  رال 
اادرا ات ااال اغت  ل إطار ااا ظنـ  دا ؿ ااا ظنـ االجاغاال األو رع كغف  نف
 االجاغاال: درا ات وؿ غف " اؾ "ع "ارجنرس" ك"انورت".
  أر ل  غوك ات أ ا ن  الا ظنـ  ل: اا ظاـ ااذم نحوغه؛ Bakke  د حدد  اؾ ا
ااغكارد اا شرن  كااغادن  كااط نلن ؛ األ شط  ااال ااـ  ل إطاره كغجغكا  ااركا ط ااا ظنغن  
اا ا ؽ كااكحدة  نف أجزاله. كااال ااغاؿ  ل اغلن  اال   ار أك ااابلحـ اف ااال اح ؽ ا
طرنؽ ان نر ا دغاج أا اء ااا ظنـ  ل االغؿ كحؿ غشاول ـ كاكجن  ـع ك ذا ناطلب غف 
ا كاؼ و لاف: ةنادة ااا ظنـ االغؿ الق اااك نؽ  نف غاطل ات ااهرد كغاطل ات ااا ظنـ
 . 82ع 1999
   ل اطكنر غه كـ اا نادة اإلدارن ع غف  بلؿ ا كره Argyrisوغا  أ  ـ ارجنرس ا
الا ظنـ كااذم ن نغه الق ا  رنف أ ا ننف  غا: ااهرد كااا ظنـ اار غل. كنرل أف   اؾ 
 الار ا  نف غاطل ات األ راد االاغلنف  ل ااا ظنـ ك نف حاجات كغاطل ات ااا ظنـ اار غل. 
لاغلنف كشلكر ـ  ااهشؿع غغا ن لوس  ل ا إّف  ذا ااالارض ةد نؤدم إاق إح اط اا
الق ااوهاءة ااا ظنغن . وغا أف ا ا داـ اا نادة اإلدارن  اؤل اانب اآلغرة كااشدندة ةد ن ؿ 
 ااغرؤك نف إاق  لؽ اجغع تنر ر غل نجدكف  نه غبلذا الا هنؼ غف أ  اب اااكار 
زاا  غظا ر كاإلح اط كااهشؿع  اكّ ؿ ارجنرس إاق أف اا  نؿ ااح نؽ ااوهاء ة ااا ظنغن  كا 
اا راع  نف ااهرد كااا ظنـ تنر اار غلع كاالغؿ الق اك نع غجاؿ ااكظنه  أك اادكر ااذم 
ن ـك  ه ااهرد كااا هنؼ غف حدة اارةا   ك ك غا نؤدم  ااهرد إاق ااشلكر  االطغل اف 
 ااه ن   ل االغؿ.كاال ا رار  ل االغؿع كنااح اه ااغجاؿ ااح نؽ  غكه كاطكره كزنادة ةدرااه 
   نرل أف ااا ظنـ اإلدارم  ك ا ظنـ إ  ا لع ناكةؼ  جاحه الق LiKertأغا انونرت ا
اا نادةع االا اؿع ااحكا زع اغلنات اااهااؿ كاااأانر ااغا ادؿع اا اذ اا راراتع احدند كارانب 
نح ؽ أالق األ داؼ كاارةا  ع ك ل احلنله الغلن  اا نادة نرل أف األ لكب اا نادم ااذم 
إ ااجن    ك ااذم اوكف ااجا ات اا الد  نه غروزة الق اال اغاـ  ااغرؤك نف ع كاا ظر ا ـ 
الق أ  ـ  وال ات إ  ا ن  أوار غ  ـ الق أ  ـ أش اص نؤدكف اغبل أك ارك ا  ل 
 . 83-82ع 1999ا كاؼ و لاف: غاون  
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 نظريات القيادة اإلدارية:المبحث الثالث: 
 نك ا ظنغل ا ابل ا  ل كج ات اا ظر؛ ك ذا غا ندؿ النه الدد نلرؼ اااراث اا ك 
اا ظرنات ااال ا الهت آراؤ ا كاها نر ا اغه ـك اا نادةع كةدغت وؿ  ظرن  كج    ظر غ اله  
 اف األ رل. ك كؼ  ا اكؿ أ ـ اا ظرنات ااغه رة اظا رة اا نادة.
 نظرية السمات: -6
اا ادة ادن ـ   الص ك غات ش  ن  اجلل ـ  ورة غهاد ا أف  قإا )*(اذ ب  ذه اا ظرن  
ن الهكف اف تنر ـ غف األش اصع كاؤ ل ـ اول نوك كا ةادةع كغف أ ـ  غات اا ادة ادل 
 أ حاب  ذه اا ظرن .
 حنث نوكف اا ادة اةرب الطكؿ  ل اا اغ  ك  اغ  ااج ـ كةكة الخصائص الجسدية: -أ 
 ا دف غف االنكب.اا  ن  كا ؿ ااكزف كك رة اا شاط كااحنكن ع ك بلغ  ا
دراوا كاغ ا غف اااهونر كأك ع ا ا  القدرات العقمية -ب   : حنث نوكف اا ادة أوار ذواء كا 
كاا ظر اا لند كأاغؽ   نرةع كأوار كانا  األحداث غف غرؤك نه. وغا اه اا درة الق ااحوـ 
 اا لنـ كاااهونر ااغك كالع غع اا درة الق اإل داع كاال اوار.
أّف ااهارؽ ااو نر  ل ااذواء  نف اا الد كااا اع اه  ل نااه   ك  كنرل اادواكر ز راف
نجلؿ اااها ـ  ن  ـ ك ن ه أوار  لك  ع وغا نلنؽ ذاؾ ةناـ ابلةات غ ا    ابل ابلؼ  ل 
 . 235ع 1997اغحغد شهنؽ: اا درات غغا نؤار الق ااغج كد كغ اكل طغكح اا الد
 اا هس كاا درة الق احغؿ ااغ ؤكان  كااغاؿ  ل االااغاد الق :السمات االجتماعية -ج 
كااغشارو  االجاغاان . وغا ناغنز  اا درة الق اح نؽ ااالاكف كاوكنف االبلةات ك نؿ ااحب 
كاالحاراـ كااشلكر  أحا نس ااجغاا  كغشوبلا اع غع ح الؽ ا   اطن  كركح  وا ن  كةدرة 
ال ن ادم   اع غع ةدرة الق ر ع غل كنات اآل رنف كد ل ـ حكؿ ش  ناه كحكؿ األ داؼ اا
غوا ن  اااأانر  ل اآل رنف  . 236ع 1997اغحغد شهنؽ: الق اا نطرة كا 
                                                
 ت  ذا االاجاه نلارض ااذنف نزاغكف أف ال الد  غ  غكحدة ناغنز   ا اا ادة أن غا كجدكا كأودت األ حاث ااحدنا  أ ه ان ا* 
  اؾ  غ  ااغ  اه ر ظا رة اا نادة كأف اا  الص كاا درات ااال اغنز اا الد  ل غجكا  غلن   ا الؼ اف جغاا  أ رل 
غغا ندؿ الق الننر اا نادة ح ب ااظركؼ االجاغاان  ااال اغر   ا ااجغاا , أ ظر غحغد اا دكم اا ا ل, ااغ ارات 
 اا لكون  اؤل  الل االجاغاال.
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: ناغنز  اا  داـ ااح ف كرشاة  ااغ ظرع كاا لؽ اار نع كاا غل  ااطن   سمات عامة  -د 
كااغلاننر االجاغاان ع غع اا ا ه  ااا ات كاا  ج  كاإل  ا ن كاااغ ؾ  اا نـ ااركحن  
 ة اإلرادة كااا    ل اا هس كاا درة الق  ط ا.اال هلاال كةك 
ك ل ااح ن   ا ه إذا وا ت   اؾ  غات شالل  كغشارو   نف اا ادة إال ا ه ال نغوف 
ااا لنـ   ا الف اا غات كاا  الص كاا درات ا الؼ غف ش ص أل ر كغف جغاا  إاق 
و  كاا كة االجاغاان ع أ رل كذاؾ ح ب ااك  نه  كااغروزع  اا الد  ك  ااج الجغاا  ااغشار 
 . 221ع 2002ا بلح اادنف غحغد ا د اا اةل:   ل غكةؼ غلنف كادل جغاا   ذاا ا
ك اارجكع إاق آراء  لض ااغهورنف االر ننف كااال احدات اف  ذه اا ظرن ع كغف 
   ل واا ه ا ف اا نادة ع حنث ذور ةالغ  ا غات أك اؼ اشرة Tead ن  ـ أرادكم اند ا
ر ا ا جاح اا نادة كااطاة  اا د ن  كاال ن ع كااشلكر  االرض كاالاجاه كااحغاس ال د غف اكا 
كااشلؼ  االلـ كاا داة  كااغكدةع كاااواغؿ كاألغا  ع كااحوـع كااغ ارة ااه ن  كاا ت  ل األغكر 
 . .Tead.O, 1935, P12اكااح اـع كااذواءع كااغ ارة  ل اااللنـ كاإلنغاف
 الر ت  ظرن  اا غات ابل ا ادات ااااان : :ظريةالنقد الموجو ليذه الن
إّف ااوانر غف اا غات ااال ا ارض أ  ار  ذه اا ظرن  أ  ا  غات ال اكجد إال  ل  -1
ع  اا ادةع كةد ااكا ر  ل اا ادة كتنر اا ادةع غاؿ ااذواءع اا درات ااج غن ع كااحغا  ع كاالـز
ااذم نغوف غله ااا لنـ  أف اكا ر اا غات كاال ا اغ ع االدؿع كااطغكحع كتنر ا..ع اآلغر 
 ااش  ن  ال نادة  ل ش ص غا اجلؿ غ ه  اا ركرة ةالدا  اجحا.
إف اادرا ات كاا حكث االدندة ااال ةاـ   ا أ  ار  ذه اا ظرن ع كااال اروزت الق  2-
درا   االبلة   نف اا غات ااش  ن  كاا نادةع ةد  شلت  ل أف اجد  غطا غا  ا ال غات 
ع 2002ا بلح اادنف غحغد ا د اا اةل:  ال اغنز اا ادة كنغوف اط ن ه   ه  ااغ اا
222  . 
ع 2003ار نؽ حلغل اآلتا:  أم  شلت  ل اااغننز  نف اا هات اا ا   كاالاغ  -3
253-254.  
 أ ه ال نكجد ااهاؽ  نف أ  ار اا ظرن  الق غجغكا  غف اا غات. -4
ذاؾ الف اا كؿ   ركرة اكا ر وؿ اا غات اا نادن  ااال  ظرن  اا غات ا دك تنر كاةلن ع  -5
ذور ا أ  ار ا أك غلظغ ا  نغف نشلؿ غ ا ب ةنادن ع ال نغوف اط ن ه اغلنا...ع  غف تنر 
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ااغغوف اغلنا االاكر الق األش اص ااذنف ااكا ر  ن ـ وؿ اا غات أك غلظغ ا  األاداد 
 ااغطلك   حاق  ل ااغجاغلات ااغا دغ .
ظرن  اجا لت ااط نل  ااغكةهن  ال نادةع  غل ق أ  ا اـ الط أ غن  ألار اكاغؿ أف اا  -6
ااغكةؼ  ل اا نادة...ع ذاؾ أف اا غات ااغطلكب اكا ر ا  ل اا ادة الاغد  درج  و نرة الق 
ا بلح اادنف غحغد  ااغكةع اا نادم ااغطلكب شللهع كالق  كع ااغكةؼ ااذم نلغؿ  نه اا الد
 . 222ع 2002ا د اا اةل: 
 اـ اكال ااا ار ااأانر ااجغاا  الق ااغكاةؼ كاا نا ات اإلدارن . -7
نذ ب  لض أ  ار  ذه اا ظرن  اأم أف درا    غات اا الد اـ نوف غد بل غاغرا 
اشرح ك ناف ح ن   اا نادةع  لنس وؿ اا ادة نغالوكف وؿ  ذه اا غاتع وغا أف وانرا غف تنر 
وغا  . .Koontz, Harold & Others 1980, P665اه اا غاتاا ادة نغالوكف غلظـ أك وؿ  ذ
  إاق أف  غ نف     غف اادرا ات كاا حكث ةد Jenningsنذ ب  ل  هس اا ناؽ جنجز ا
ة رت  ل ا دنـ  غ  غف  غات اا نادة أك غجغكا  غ  اع نغوف أف ا ا دـ  ل اااغننز  نف 
 . .Jennings, E.E, 1991, Vol.I, N1, P12ااا ادة كتنر اا ادة
 النظرية الموقفية:  -6
ا اطنع ا دنـ اه نر غ  كؿ اللكاغؿ ااغؤارة  ل اا نادةع  ظرا إاق أف  ظرن  اا غات 
 ؿ اةا رت الق  لض ااغالنرات ااال اا ـ  االغكغن   أك ااشغكؿ كادـ اااغاد ا اآلاار 
غكغن  أك اا نل  ااال اؤار  ل اا نادةع  ؿ اةا رت الق  لض ااغالنرات ااال اا ـ  اال
ااشغكؿ كادـ اااغاد ا اآلاار اا نلن  ااال اؤار  ل اا نادةع   د حاكات  ظرن  ااغكةؼ ابلةل 
ذاؾ اا  ص  ااا رت اا نل  ااغبل حا غا  ل ظ كر اا نادةع   د أك حت األار ااذم ناروه 
ع 2000ا لنؿ غحغد ح ف ااشغاع ك  نر وا ـ غحغكد: ااغكةؼ  ل ظ كر اا نادة
 أم أ  ا اروز الق غدل اكا ؽ  لكؾ اا الد غع   ك نات ااغكةؼ ع  226-224ص
 . 212ع 2001ا بلح اادنف غحغد ا د اا اةل: 
نذ ب أ  ار  ذه اا ظرن  إاق أف غكةؼ كظركؼ غلن    ل ااال ا نئ أ راد غلن نف 
انوك كا ةادةع كااهرد ااذم ةد نوكف ةالدا  ل غكةؼ ال نوكف ةالدا  ل غكةؼ آ ر.   د ن لح 
ااهرد ا نادة ااجغاا   ل كةت ااحربع  ن غا ال ن لح ا نادا ا كةت اا لـ  ااجا ب األ ا ل 
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ااغروز النه  ل اا ظرن  ااكةهن   غا اا الدع ااجغاا ع ااغكةؼع  غالنر ااغكةؼ اه أ غن  
 . 99ع 1997اغحغد شهنؽ:  و نرة  ل احدند غف  ك اا الد ااذم نغو ه ا جاز أ دا ه
ند   الص اا نادة ال نرا طاف   غات ك  الص ش  ن  ااغ ع أم أف أ اس احد
 ؿ نرا ط   غات ك  الص    ن  ارا ط  غكةؼ ةنادم غلنف ع كذاؾ الف غاطل ات اا نادة 
ا الؼ ح ب ااغجاغلاتع كااا ظنغات اإلدارن  دا ؿ ااغجاغع ااكاحدع كااغ اكنات ااكظنهن  
 ظنـع كااغ  ب اا نادم ااغطلكب شللهع  ل ااا ظنـ ااكاحد كااغراحؿ ااال نغر   ا ااا
 – ا ابلؼ ااغجاغلات نؤدم إاق ا ابلؼ اا ظرة إاق غاطل ات اا نادةع غااؿ ذاؾع أف ااهاؽ 
 ل وؿ غف ااكالنات ااغاحدة األغرنون  كا جلارا كاـ نغ ع  –اا نـ كاالل  كااغذا ب اا نا ن  
 . 533ع 1998االهار:  اا د غف ا ابلؼ  ظرا ا ا  الص اا نادة ا ابل ا كا حا
كا ابلؼ ااا ظنغات نؤدم إاق ا ابلؼ اا غات...ع  اا غات اابلزغ  ال نادة ااغد ن  
 ا الؼ اف اا غات ااغطلكب اكا ر ا  ل اا نادة اال ورن .
إف اال ابلؼ  نغا  نف ااا ظنغات: نؤدم إاق ا ابلؼ اا غات اا نادن  ااغطلكب 
أف اكاغؿ ااغكةؼ  ل ااال اغلل  غات غلن   ا ؤالء  اكا ر ا  ل ةادة  ذه ااا ظنغاتع إذ
كةد أودت  االج  لض اادرا ات أف اا غات اابلزغ  ااحوكغن  ا الؼ اف اا غات  اا ادة.
 اابلزغ  ا ادة ااغشركاات اا ا  .
كا ابلؼ ااغ اكنات ااكظنهن   ل ااا ظنـ اإلدارم ااكاحد: نؤدم إاق ا ابلؼ  غات 
غ  اع  اا غات كااغ ارات ااغطلك   ال نادة ااغ اشرةع ا الؼ اف الؾ  اا نادة ااغطلك    ل وؿ
اا د االهار: ااغطلك   ال نادة ااك طقع كااال ا الؼ  دكر ا اف الؾ ااغطلك   ال نادة االلنا
  534ع 1998
ك ذه اا ظرن    ذا ااغه ـك ا دـ غه كغا دن اغنونا ال ادة حنث أ  ا ال ار ط اا نادة 
ن  الهرد   ط كا  غا  ااغكةؼ اإلدارم الف اكاغؿ ااغكةؼ  ل ااال احدد  اا غات ااش  
 غوا   اا الد كغدل  جاحه.
إاق جا ب ذاؾ   ل ا دـ أن ا غه كغا دنغ راطنا ال ادة أل  ا ال ا ـك  ح ر اا ادة 
 ل ادد غف األ راد غغف ااك ر  ن ـ اا هات كةدرات غلن  ع كا  غا اجلؿ ةاادة اا نادة 
نغوف ألم ش ص أف نوكف ةالدا  ل  لض ااغكاةؼ وغا أ  ا ار ض أن ا   ارن    حنث
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ااغه ـك اا الؿ  أف اا ادة نكادكف كال ن لكف كاااأوند  أف   اؾ  غات كغ ارات نغوف 
 اوا ا  ا  اااللـ كااغ ارة كااادرب.
 نظرية الرجل العظيم:  -3
   اغنز ـ اف   أف   اؾ رجاال اظغاء ا ـ ةدرات كغكا ب  الرنازاـ  ذه اا ظ
تنر ـع كا ـّ اف اال  رن  كاااهكؽ  ل وا   ااغجاالت.  ذه اا هات اجلؿ غ  ـ ةادة ا اار ـ 
 . 185ا غحغد اا دكم اا ا ل  لنه : دفع ااجغاا  ا نادا ا إنغا ا  الؾ اا  الص كاا درات
ش  ن  ااغرؤكس:  اااط نؽ االغلل نا ت أف   اؾ غكظهنف  نغنلكف إاق اا  كع 
  كنلغلكف   كرة أ  ؿ  ل ظؿ ةنادة ا لطن   ؿ أ  ـ ن نركف غ غلػنف أك ال لط
 غ طر نف إذا غ حكا حرن  و نرة.
ةدر و نر غف  إاق:  االغؿ اا  نط تنر ااغل د كااذم ال نحااج خصائص العمل -أ 
 ااالاكف ااغا ادؿ  ا ا  ه اا نادة اادنغ راطن .
داء االغؿ اا ناـ   ا إاق ابلث : كنغوف ا  نـ األدكار ااال ن ا ل أأدوار العمل -ب 
 غجغكاات  ل:
 أدكار  ا    اا الد: واحدند األ داؼ االاغ  الا ظنـ -1
 أدكار  ا    ااغرؤك نف: غاؿ ونهن  ا الغاؿ االاغؿ آلا  غلن   أك اشلنل ا. -2
أدكار غ الط  أك غشارو   نف اا الد كغرؤك نه: ك ل أاغاؿ نغوف أف ن ـك   ا اا الد أك  -3
 رؤك نف أك وبل غا غاؿ الننر غواف اآلالت ااال ا ا دغ ا االغاؿ  لبل اغدة   كاتااغ
 . 240ع 2002ا بلح اادنف غحغد ا د اا اةل: 
إذ أف ااغجغكا  األكاق غف األدكار ا ا ب اا نادة ااا لطن  أغا اااا ن    ل ا ا ب 
 اروز الق ااغشارو . اا نادة ااهك كن  كاا كع اااااث ن ا ب اا نادة اادنغ راطن  ااال
:  ااجغاا  ا الؽ ا ه  ا ةكااد كأ دا ا كاذاؾ   ل اللب خصائص جماعة العمل  -ج 
ا بلح اادنف غحغد ا د  دكرا و نرا  ل  جاح وؿ  غط غف أ غاط اا نادة ااابلا .
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 إسيامات دوليم رديند. -
واا ه "ااهاالن  اإلدارن " كروز  ةدـ ردنف احلنبل اغن ا اغه ـك ااغكةؼ اإلدارم  غف
 ل احلنله الق غلر   غاق اوكف األ غاط اا نادن   لاا  كغا  ك دكر ااغكةؼ اإلدارم ولاغؿ 
 غؤار  ل احدند  لاان  اإلدارة. كنغنز  نف أر ل  أ غاط أ ا ن  ال ادة.
 اا الد ااذم ن اـ وانرا  االغؿ:  كأطلؽ النه اا الد ااغاها ل. -
 ذم ن اـ وانرا  االبلةات غع األ راد: كأطلؽ النه اا الد ااغرا ط.اا الد اا -
اا الد ااذم ال ن اـ وانرا  االغؿ  االبلةات غع األ راد: كأطلؽ النه اا الد ااغاواغؿ الق  -
 أ اس اااواغؿ غف حنث اال اغاـ  األ راد  شوؿ غا اكم.
النه اا الد ااغ لزؿ الق أ اس أ ه اا الد ااذم ن اـ  االغؿ كاالبلةات غع األ راد: كأطلؽ  -
 غ لزؿ غع االغؿ كاأل راد.
إف وؿ  غط غف  ذه األ غاط ةد نوكف أوار  االن  أك أةؿ  االن  ح ب غبللغ  أك 
ادـ غبللغ  الغكةؼع  أم  غط غ  ا غ ا دغا  ل غكاةؼ غبللغ  ةد نوكف أوار  لاان  
رج" ردنف" اف  ذا ااغجاؿ أ ا ه كغ ا دغا  ل غكاةؼ تنر غبللغ  نوكف أةؿ  لاان ع كن 
غؤّدا ا غف ااهلاان  اإلدارن  ال الد اإلدارم ا اج غف غبللغ  اا غط اا نادم الغكةؼ اإلدارم 
 . 240ع 2002ا بلح اادنف غحغد ا د اا اةل: ااذم ن ا دـ  نه
  النقد الموجو ليذه النظرية:
ا غؿ ااا ا ب  نف غلظـ  كر ااغكاةؼ اؤود الق ااا ا ب  نف اا الد كااغ غ  ك 
 اا الد كاااا لنف.
االا ق اف أ  اب اه نل ا ةالد الق آ ر رتـ ا ات ااغ غ ع وغا أف اا ادة ةد  
 نلنركف  لكو ـ اول نا ا ب غع ااغكةؼ ان ا ب حاجاه.
اهارض  ظرن  اا نل  كااغكاةؼ أف اا نادة  اااون  اا ا ع ادّؿ اا را نف  اف اا نادة  
  .241ع 2002ا بلح اادنف غحغد ا د اا اةل: اا غف النرات غ اغرة
 :النظرية الوظيفية - ت
إف اا نادة  ل  ذه اا ظرن   ل اا ناـ  ااكظالؼ ااجغاان  ااال ا ااد ااجغاا  الق 
اح نؽ أ دا  ا  ارل اا نادة الق أ  ا كظنه  ا ظنغن  كال ص  ذه اا ظرن  أ ـ كظالؼ اا الد 
 نلل:   غا
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 دل ك لندة ااغدل.ةرن   ااغ لتخطيط لألىدافا -1
 غف  بلؿ ااغ ادر ااهكةن  كااغ ادر اااحان  آك اغف اا الد  ه ه. وضع السياسة -2
 غف اا لطات االلنا الجغاا  وغا  ل ااجغاا  اال ورن . مصادر فوقية -3
  ا ل  غف ةرار أا اء ااجغاا  ووؿ. مصادر تحتية -4
  ا  ن هرد  ك ع  ه ه حنث اهر ه اا لط  االلنا أك ااجغاا   ه مصادر من القائد -5
  نا  .اا
 : نلا ر غ درا أل وار كغلا دات كةنـ ااجغاا .االيدولوجيا -6
 : اا الد و  نرا  رة إدارن  ك  ن  كغلر   .الخبرة -7
 : احرنؾ اااهااؿ االجاغاال كا  نؽ  نا   كأ داؼ ااجغاا  كااغراة  .اإلدارة والتنفيذ -8
 ااجغاا  غف  راع أك  بلؼ.:   ك ااحوـ ااك نط  نغا ن شب  نف الحكم والوساطة -9
: نوكف اا الد  ك غ در اااكاب كاال اب ك ذا نؤدم إاق ااغحا ظ  الثواب والعقاب -10
 الق اا ط كاار ط دا ؿ ااجغاا .
 :  غكذج نحاذم كغاؿ أالق ال لكؾ  اا     ألا اء ااجغاا .النموذج -11
ا لنؿ ا د  ند: رغز الجغاا  كا اغرار ا  ل اأدن  غ اغ ا كرغزا غااانا الاكحلرمزا -12
 . 221ع 2000اارحغف ااغلان  : 
 النظرية التفاعمية: )المدخل التوفيقي(.  -6
ن ـك  ذا ااغد ؿ أ ا ا الق ااجغع  نف اا ظرنانف ا ظرن  اا غاتع  ظرن  ااغكةؼ  
كغحاكا  اااك نؽ  ن  غا غف  بلؿ اا ظر الق أ  ا اغلن  اهااؿ اجاغاال كأ ه ال نوهل 
هااؿ  نف  غات اا الد ااش  ن  كغاطل ات ااغكةؼع كا  غا نلـز أن ا ال جاح  ل اا نادة ااا
اااهااؿ  نف ش  ن  اا الد كجغنع ااغالنرات ااغحنط   ااغكةؼ اا نادم ااولل كال نغا غا 
 اللؽ غ  ا  ااغجغكا  االاغل .
كالا ر" اا ظرن  اااهاالن " غف أ ـ اا ظرنات ااال ظ رت  ل إطار ااغد ؿ اااك ن ل 
 النرات اارلن ن   ل اا نادة ك ل: ذه اا ظرن  الق أ اس اااواغؿ كاااهااؿ  نف وؿ ااغكا ـك 
غوا ااه ك شاطه  ل ااجغاا ع األا اع كحاجاا ـ كااجا اا ـ كغشوبلا ـع  ااا الد كش  ناه كا 
ااجغاا   ه  ا غف حنث   ال اع كابلةا ا ك  ال  ا كأ دا  اع كااغكاةؼ ااغحنط  كظركؼ 
 . 239ع 2002ا بلح اادنف غحغد ا د اا اةل:  ه االغؿ كط نلا
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كاا نادة  ل  ذه اا ظرن   ل اغلن  اهااؿ اجاغاالع  اا الد نجب أف نوكف ا كا 
 ل ااغؤ    نشارو ا غشاول ا كغلاننر ا كآغاا ا كنكاؽ اا ل   نف أا ال ا كنح ؿ الق 
 داؼ ااجغاا . الاك  ـع كنالرؼ الق غشوبلا ـع ك ك ناهااؿ غل ـ غف أجؿ اح نؽ أ
ا غابل ةد نلطل اا الد اكجن ات ااح نؽ  دؼ غلنفع كنكاجه ااغشوبلت ااال اكاجه  ذا 
اا دؼ كااغ ااب ااغحنط   هع ك ك  ذاؾ نوكف اوهؿ  حاجات األ راد كااجا اا ـ 
كغشوبلا ـ ك كغوا ات  ذه ااجغاا  كااظركؼ ااغحنط  ااال اجلؿ األا اع ناجغلكف حكاه 
ع 1997اغحغد شهنؽ: ااه كنغ حكه اأنند ـ كداغ ـ ااح نؽ اا دؼ ااغطلكب كناه غكف اكجن
99 . 
 تقييم النظرية التفاعمية: 
نا ح غف  بلؿ ار ا ال ظرن  اااهاالن  أ  ا ا نـ   غ ا ال نادة الق أ اس اااهااؿ  
ع االجاغاال  نف اا الد كغرؤك نه وغا أ  ا ار ط  جاح اا الد  غدل ةدراه الق اااهااؿ غ
ااجغاا  االاغل   ل غكةؼ غلنفع ك ل  ذاؾ حددت   الص اا نادة الق أ اس ابلا  
 أ لاد ك لااا الد ااغكةؼع ااغرؤك نف .
كغف   ا  كف اا ظرن  اااهاالن  أ  غت إ  اغا انجا نا  ل احدند   الص اا نادة 
 اإلدارن   كنظ ر  ذا اإل  اـ الق اا حك ااااال:
  كاةلن   ل احلنل ا ا  الص اا نادة إذ ارل أف  جاح اا الد نرا ط ا دك اا ظرن  اااهاالن -1
ش اع حاجاا ـع وغا نرا ط غف  احن  ةدراه  غف  احن  ةدراه الق اغانؿ أ داؼ غرؤك نه كا 
ش اع حاجاا ـع وغا نرا ط غف  احن  أ رل   غدل إدراؾ  –الق اغانؿ أ داؼ غرؤك نه كا 
 ب  ذا اادكر.ااغرؤك نف  أ ه أ لح ش ص ال ناـ  غطاا
اـ ا ور  ذه اا ظرن  أ غن  اا ظرنانف اا ا  انف ااا غات كااغكةؼ ع كاو  ا حاكات  -2
 ااجغع  ن  غا أل  ا ااغلنار ااذم احدد  ه   الص اا نادة اإلدارن .
ناجلق ا ا غف  بلؿ ار ا الاراث اا ظرم ا ظرنات اا نادة  اف اا حكث ااال أجرنت 
اق حد اآلف اف كجكد  غات أك   الص ناغنز   ا غف نشلؿ  ل  ذا اا دد اـ ااك ؿ إ
غ ا ب ةنادن   نف األ رادع حنث أود اا احاكف الق أف اغلن  اااأانر اا نادم ا  ع اللدند 
غف ااغالنرات اا نلن  كااغكاةؼ ااغ اله  ااال ااحوـ   ا ااظركؼ ااغا ان   كاا غات كااغ ارات 
 ااال ناغنز   ا اا ادة.
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  ية أخرى:نماذج نظر 
 (:F.E.Fiedlerنظرية فدلر )* 
الد  ذه اا ظرن  غف اا ظرنات ااغكةهن ع   د ااا ر " دار" أف ااغكةؼ اا نادم اه  
اغحغد زكنلؼ كالل  األار ااو نر الق ةرار اا الدع كنرل أف ااغكةؼ ناأار  االكاغؿ اآلان 
 : 250-249ع 1996اال انلن : 
 اه كغا نغلؾ غف  بلحنات  ل غحا    ااغرؤك نف . ةكة غروز اا الد اغ ا دة رؤ اؤه .1
 ط نل  االغؿ ااألاغاؿ ااران   ا  ؿ اغلن  ةنادة اا الد . .2
ابلة  اا الد  غرؤك نه ااالبلة  ااش  ن  اؤدم إاق االااراؼ  ه و الد كا  ؿ اغلن   .3
 اا نادة .
كؿ نا ـ   ذه اا ظرن  اشنر إاق أف اا الد نا ؼ   كانف غف اا لكؾ اا نادمع  األ
 ااغروزن  كااا لط كنرل أ ه نوكف  لاال  ل اح نؽ إ ااجن  ااان  الغرؤك نف  ل ااحاالت 
ااغاطر   الغكاةؼ ااا  ؿ جدا أك اا لب جدا ع كاااا ل ن اـ اا الد  نه  االبلةات كااجكا ب 
 -ةؼاإل  ا ن ع ك ذاؾ نح ؽ إ ااجن  ااان  الغرؤك نف  ل ااحاالت كااغكاةؼ ااغلادا  اااغك 
 غاك ط اا لك   .
كةد اك ؿ " دار" إاق  انج  غهاد ا أف انس   اؾ أ لك ا ةنادنا كاحدا  اجحا  ل وؿ 
ااغكاةؼ أم أف اا الد نجب أف نوكف غر ا  ل ا ا داـ أ اانب اا نادة ااغ اله  ا غاف  جاح 
  لاان  اا نادة.
تع ك ل  ذا اا ناؽ وغا أف اا نادة ا د " دار" ااروز الق ااغ ظغ ع كااظركؼ كاا ها
اا ؤاؿ نطرح  ه ه: غف  ـ اا ادة؟ كونؼ ن رز اا ادة؟ كائلجا   الق ذاؾ ن كؿ " دار" أف 
 ااغنكؿ اا نادن  اظ ر ا د األ راد إذا اكا رت  ل  ل  ـ اا ا نااف اآلانااف:
 .ش اع حاجناا ـ  اا درة كااغ ارة  ل ا البلؿ ااغكارد ااغااح   ل اح نؽ أ داؼ ااجغاا  كا 
  إذا طلت اا هات ااش  ن  ا لض األ راد الق  هات األش اص اآل رنف  ل
 ااغجغكا .
ك ل  ذا اا دد أن ا نرل " دار" أف ااظركؼ  ل ااال ا ع اا نادةع كالنه  كف 
ةدرة اا الد  ل غغار   اااأانر الق اآل رنف ااكةؼ الق ظركؼ ااجغاا  كالق ااغ ارة 
 اا نادن  اااش  ن  كأ لكب االغؿ .
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أم أف اا الد ال نا ؼ   هات اا نادة غف غ طؽ  هااه ااش  ن    طع كا  غا غف 
 ااظركؼ ااغحنط   ه كدرج  اااهااؿ  نف ااهرد كااظركؼ.
 ( في القيادة:R.Likertنظرية ليكرت )* 
كةد ا الرةت درا ا ا غدة ابلانف      1967 اا     ا ذه اا ظرن    د ظ رت  ل 
الق األ لكب اادنغ راطل  ل اإلدارةع كا ا اج انورت أف اا نادة  ا رن اع حنث اااغد انورت
ار نؽ حلغل اآلتا: اادنغ راطن  الطل أ  ؿ اا االج كةد ةدـ أر ل   غاذج ال نادة  ل
  254ع 2003
األ غكذج ااا لطل ااال البلال : ك نه نوكف اا ادة غروزننف  درج  ااان  كأن ا ا ا ـ  .1
 رؽ ااا كنؼ كاإلوراه  ل اإلدارة. غرؤك ن ـ ةلنل  كن ا جكف ط
األ غكذج اال اشارم: ااك ر ادل اا ادة اغ   غرؤك ن ـ كن اهند غف أ وار ـ كآرال ـ كنلد  .2
  ذا اا غكذج األ  ؿ.
األ غكذج ااغروزم ااا هلل : كنش ه األ غكذج ااا لطل إال أ ه أةؿ غروزن  كن غح  .3
  غشارو  ااغرؤك نف احت إشرا ه كرةا اه.
ااجغاال ااغشارؾ: كنطلؽ النه اا غكذج اادنغ راطل حنث ااك ر ال الد ا    األ غكذج .4
غطل    غرؤك نه ك  اؾ ا ادؿ غ اغر الغللكغات كةد ا ت غف  بلؿ اادرا   أف 
 األ غكذجنف اااا ل كاارا ع اوكف إ ااجن  غجغكااا ـ غراهل .
 (.Blake J.S. Mouton, R.Rنظرية الشبكة اإلدارية )* 
اجنرااد   ا ذه اا ظرن    د حددت أ لك نف ا لكؾ اا الد ك ل  كااف   اأغا  اا   
  584-582ع ص2009جرن  رج رك رت  اركف: 
 اال اغاـ  األ راد. .1
 اال اغاـ  اإل ااج. .2
كجك ر  ذه اا ظرن   ك ااارونز الق اا الد اا اجح غف غ ظكر ااش و  اإلدارن  كذاؾ 
اا نادة ااذم  ك ا ارة اف إجراءات ااـ الق ادد  ا ا داـ ش و  اا نادةع ك ك أ لكب ش و  
 غف اا طكات اا غن  ااغ ارات ك غا:
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اااغاع  ااغ ارات ااه ن  اأ راد ااك ر ادن ـ ااغلارؼ األوادنغن  ااغالل    ونهن  ا ننر كأداء  -
االغؿع كغ ارات اال اغاـ  االاغلنف كاإل ااج  + غ ارات ااالاغؿ غع اا اس = ةنادة 
  اجح .
 ا   اؾ ا  نغات أ رل ا ظرنات اا نادة غاؿ:أن 
 اا نادة اإل  ا ن  ااال اغاـ  اإل  اف : . أ
اؤود  ذه اا ظرن  أف اإل  اف ن لق إلش اع حاجااه اا نوكاكجن  ااال نغوف إش اا ا  غف 
   ل  ظرناه اااا ن  ك ل Maker Yagorإطار ااغؤ   ع ك ذا غا ك له غاور نلكر ا
  ااانول رأ غاال.  ك ك أ غكذج اY ظرن  ا
وغا اؤود الق أ غن  دكر ااهرد كغ ا غاه  ل ااغ ظغ ع كارل أ ه ال د غف احهنز األ راد 
 كاشجنل ـ كادرن  ـ غف أجؿ ااح كؿ الق أة ق طاةاا ـ ااغغو  .
 اا نادة االلغن  ااال اغاـ  االغؿ : . ب
  كغف Fredrik Tailorا  ع  ذه اا نادة غف ااحرو  االلغن  ااال  شر ا  رندرنؾ اانلكر ا
األ وار ااال جاءت   ا الؾ ااحرو  اف اإل  اف ك لكوه ا لا اغا أطلؽ النه ااغهور 
 ع كااال اهارض أف اإل  اف و كؿ ال نحب االغؿ Xدكتبلس غاور نلكر كااغ كغ    ظرن  ا
ه كأ ه نحب غراة اه  ا اغرار كاحهنزه اللغؿ كد له إانهع كأف االاغؿ ال نحب ااغ ؤكان  كأ 
 تنر طغكحع كاذاؾ ةاغت ااحرو  االلغن   ا حنح ااك ع كااذم ناـ إال  كحدل ااطرن انف:
 .اح نف طرؽ االغؿ ااغكج   ارةا   ااغ اكنات ااد نا 
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 المبحث الرابع: أنماط القيادة اإلدارية:
 أوال: من حيث سمطة القيادة.
ااشّغاع" ك"  نر وا ـ" أف اا نادة ا   ـ غف حنث نرل وؿ غف "غحغد ح ف 
  .223ع 2000ا لنؿ ح اف ااشغاع ك ن ر وا ـ:  اا لط  إاق  كانف
 : القيادة غير الرسمية -6
اظ ر اا نادة تنر اار غن   ل غكاةؼ اجاغاان  اهرز ا االبلةات االجاغاان  اا الغ  
غوا ات ااغاراوغ  ااال نغالو ا  ؤالء  نف األ راد غاؿ اا غات ااش  ن  أك ااغؤ بلت أك اإل
 األ راد إذ نوكف الجا ب اار غل أم دكر  ل  ركز  ذا اا كع غف اا نادة.
كغغا ن  ـ  ل ظ كر  ذا اا كع غف اا نادة ااا انف ااو نر  ل ط نل  األ راد. كا ابلؼ 
غن   ل ح نل  ةا لنا ـع كغوا ا ـ االجاغاان  كأدكار ـع كغف   ا نا ح أف اا نادة تنر اار 
اجاغاان   اد   ا لكر غف  بلؿ اااهاابلت االجاغاان   نف األ رادع كا ـك الق أ اس ااا   
 ااهرد اا الد الق ا ه ذك غؤ بلت ش  ن  أك اجاغاان  أك غ  ن  اؤ له الد اع أك ااال نر 
 اف غ ااح ااجغاا .
اا نادننف كذاؾ  وغا ا اغت  لض اإلدارات اار غن   شوؿ ااـ غف ا اهادة األش اص
 كاطال ـ غراوز ر غن  او ب كالل ـ الغ ظغ  اار غن  كاال اهادة غف ةدراا ـ اا نادن   ل 
  شاطات كغ اـ ااغ ظغات ااال نلغلكف   ا.
 : القيادة الرسمية -6
ك ل اا نادة ااال ا اغد  لطا ا  ل ااغ ظغ  غف  بلؿ ااا ظنـ اار غل كابلةاه 
 اطات كااغ ؤكانات اإلدارن  ااغاغال   ل  طكط اا نوؿ ااغادا ل  ح ب ط نل  االرا
  .224ع 2000ا لنؿ ح اف ااشغاع ك ن ر وا ـ: ااا ظنغل
كنللب ااجا ب اإلشرا ل دكرا غ غا  ل إدارة أ شط  ااغ ظغ  حنث نغاؿ ااغدنر  ن ا 
ؿ ااش ص ااذم ن ـك  غغار   ااكظالؼ اإلدارن  اجاه جغاا   غف األ راد االاغلنف ااغ لك 
ا  ـ كالن ـ وغرؤك نف كال ل اااللنغات كا هنذه ك ؽ اؤل ظغ  اا الدة كنغاؿ ااغدنر  غكجب 
ذاؾ أم غ اكل ا ظنغل  ل  نوؿ ااغ ظغ ع  كاء أوػاف غدنر اا  ـ أك ااشل ػ  أك غبلحظ 
 االغؿ.
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كااأار اغلن  اا نادة اار غن  غف ااغالنراتع غاؿ حجـ ااغ ظغ  ااال نلغؿ رلن ا ا ا 
ال ند ا كدرج  ك كح اااللنغات كاألكاغر ااغ ا دغ ع كغدل احكنؿ اا بلحنات كغدل 
ا لنؿ ح اف  كوهاءة ااا  نؽ  ل ااهلاانات ااغالل    درجات االرا اط غع ااا  نغات األ رل
  .226ع 2000ااشغاع ك ن ر وا ـ: 
 ثانيا: من حيث أساليب القيادة وأجواء العمل.
ا اكات أ غاط اا نادة كأ كاا ا غف حنث أ اانب االغؿ    اؾ االدند غف اادرا ات ااال
 Ralph  كرااؼ كانت اRonald Lipitكأجكاء االغؿع كأش ر درا    ل درا   "رك ااد ا نت" ا
White د حاكؿ ازؿ  لض األ اانب اا نادن  ااغؤارة  ل حرو  ااجغاا  اف تنر ا غف    
ؾ ااجغاا ع كواف اا دؼ األ ا ل الدرا   األ اانب األ رل كدرا   االبلة   ن  ا ك نف  لك 
 ك ااكةكؼ الق إار أ اانب غ اله  غف اا نادة الق  لكؾ ااهرد كااجغاا ع كاار الننر  ذه 
 األ اانب  ل  طاؽ ااجغاا .
ك غنت األ اانب ااابلا   اا نادة اادنغ راطن  كاا نادة االاكةراطن  كاا نادة تنر 
إلجراء  ذه اادرا   الن ا كالاة ت  ذه األ اانب   ااغكج  ع كةد ا انرت أر ع جغااات
ف احدند ابلا  أ غاط غف ااغ اله  غف اا نادة الق ااجغاا  اغدة   ع أ ا نع. كغغا   ؽ نغو
 :  408ع 1976اا د ااورنـ دركنش كانلق  وبل:  اا نػادة
 : القيادة الديمقراطية -1 
ل الاغد الق االبلةات اإل  ا ن  ناغاؿ أ لكب اا نادة اادنغ راطن   ل اا نادة ااا
ااال ا ـك الق إش ااه احاجاا ـ ك لؽ الاكف  نغا  ن  ـ كحؿ  كغرؤك نهاا لنغ   نف اا الد 
 غشوبلا ـ.
وغا الاغد الق إشراؾ ااغرؤك نف  ل  لض ااغ اـ اا نادن  وحؿ  لض ااغشوبلت 
 . 221ع2002ا بلح اادنف غحغد ا د اا اةل:كاا اذ اا رارات
ال نغنؿ إاق ارونز اا لط   ل نده كا  غا نلغؿ الق اكزنع ااغ ؤكانات الق  كاا الد
األا اء وغا نلغؿ الق اشجنع إةاغ  االبلةات ااكدن   نف أا اء ااجغاا  كن لق إاق 
اح نؽ أ داؼ ااجغاا  اف طرنؽ األا اء أ ه  ـع كن ؼ  ك غكةؼ ااغحرؾ أك ااغكجه 
ااكرن  أك اال ا دادن  نحدد  نا ا ا كنولؼ األا اء ا شاط األا اء كاوف  ل اا نادة اادنوا
 . 221ع 2002اا د اارحغف االن كم:  ااا هنذ  طكة  طكة
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الاغد اا نادة اادنغ راطن    ه  أ ا ن  الق ا غن  االبلةات اإل  ا ن  كااغشارو  غف 
 . 262ع 1992اا د االا ل   نك ل ا د اهلل: جا ب االاغلنف  ل ااغ ظغ  اإلدارن 
ا األ راد  نشلر وؿ غ  ـ  أ غن  غ ا غاه االنجا ن   ل اااهااؿ االجاغاال ا ـ أغ
كوذا حرن  ا انار ر اؽ االغؿ كاألاغاؿ ااال نرت كف اا ناـ   ا ح ب ةدراا ـ كغنكا ـ أوار 
حغا   كا د ااا اللغؿ كنهند وؿ غ  ـ ح ب ةدرااه  ل ااجغاا  األوار اغا وا كارا طا 
ح ا  ـ  ااجغاا    . 164ع 2001اغحغد ااغ شاكم كآ ركف:  ةكمكا 
  .القيادة االتوقراطية:)الدكتاتورية -6
 ع كغل ا ا Aulokrato :  ل غف أ ؿ نك ا ل اAutocraticإف غ طلح أكاكةراطل ا
 . 06ع 2007ا  نؿ أحغد ا ندات: حوـ ااهرد ااكاحد
اا نادة ااال  ل:   331ع 2007اغحغد ااحرنهل: إف اا نادة اإلدارن  األكاكةراطن 
اا ـ  ا هراد اا الد اإلدارم  غ اشرة اا لط  اإلدارن ع كنحاهظ ا ه ه  اا ناـ  وؿ  لنرة كو نرة 
 غهرده ال نهكض  لطااهع  ؿ ن لق جا دا إاق اك نع  طاؽ  لطاه ك بلحنااه اهرض 
  نطراه.
ؿ ااغحدد رّوزت اا ظرنات ااوبل نون  أك ااا لندن  ائلدارة الق أ ه ن  لل إ جاز االغ
ك  ا الطرن   أك األ لكب ااذم   ؽ احدندهع اذاؾ ااـ اارةا    دة  الاح ؽ غف إف االاغؿ 
نؤدم االغؿ ك  ا الطرن   ااغهرك  ع كحنث ااـ اارةا   غف  بلؿ اا لط  كنل ر غف غا   ؽ 
  كأف xاف غه ـك ااغدنر األكاكةراطلع   ذا اا غط اادارم ناغشق غع ا ارا ات اا ظرن  ا
ذا غا اروكا  وذا  ن نلكف كةت   ل  األ راد  ذه ال نكاؽ   ا إل جاز االغؿ اانكغل  ااواغؿ كا 
االغؿ  ل أاغاؿ تنر غاغرةع كناـ ك  ا اذاؾ ا ظنـ االغؿع كا غنـ األ ظغ  كغلاننر األداء 
 .  331ع 2007اغحغد ااحرنهل: كاا كااد كنحدد ااغدنر األ داؼ ااكاجب إ جاز ا
رات   ه ه كنحدد  نا    لط   ند اا الد كحده   ك ااذم نا ذ اا راك نغا ااروز اا
دكار األ راد كنر ـ  طط ااجغاا  كنغلل الق ااغرؤك نف أ شطا ـ ك كع أااجغاا  ك 
االبلةات  ن  ـ ع ك ك كحده ااحوـ كغ درا ااكاب كاال اب ك ك ن اـ   غاف طاا  األ راد 
 ا غ   ل ا لنؿ االا اؿ  نف األا اء.ااذنف ال نغلوكف حؽ ا انار االغؿ أك ااغ 
كولغا أغوف نوكف االا اؿ اف طرن ه كاحت. إشرا ه ك ك ناد ؿ  ل ااغلظـ األغكر 
كشاق األاغاؿ كاها نؿ األشناء  ط نل  ااحاؿ  ا ه ك ل ظؿ ااغ اخ اال ا دادم اؤدم 
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اا لؽ كاإل داع ااطاا  االغناء دكف غ اةش  كادـ إ داء اارأم إاق الطنؿ ةدرة االاغلنف الق 
 . 117ع 1999اغحغد شهنؽ:  كاال اوار حنث نلاغدكف النه ولن 
كةد ا ا دـ  ذا األ لكب  ل ا د اااكرة اا اان  حنث واف ن ظر إاق االغاؿ 
 و لل  , كوا كا تنر غدر نف كتنر غ رة.
كوذاؾ نزرع اا لكؾ اال ا دادم اا كؼ  ل اا هكس ااغرؤك نف, كنشلر اال هراد 
كادـ اال ا رار كادـ اار ا, وغا نؤدم ا اشار ركح اا ل ن  ادل ااغرؤك نف كاواهال ـ  اا لؽ 
  االغؿ  اا در ااذم نحغن ـ غف ا اب اا الد.
 .القيادة الفوضوية )الحرة( -3
ك ذا نا ؼ ااجك االجاغاال  ااحرن  ااااغ  حنث نارؾ اا الد ااجغاا  حرن  االا اذ 
  119ع 1999اغحغد شهنؽ:   أك  ل ااا هنذاا رارات كال نشارؾ  ل ااغ ا  
 أا اء ااجغاا   ـ ااذنف نحددكف أ دا  ـ اا ا   كاا رارات ااغالل    ك جاز  ذه 
األ داؼ, وغا ن ح ر االا اؿ  نف اا الد كاألا اء  ل أ نؽ  طاؽ غغوف  حنث ال ن دـ 
  ل ذااه إ  اغا الجغاا .
وغا أ  ـ ن حكف أوار  ن ا  ااجغاا  كال نغنؿ األا اء إاق حب اا الد ااهك كم ,
 ه  ا أغا اا الد اادنغ راطل  ناغاع  حب ااجغاا , وذاؾ اوكف أةؿ ادكا ا كأوار الاك ا كأوار 
ةا لن  ااحغؿ ااغ ؤكان , كنغنؿ األا اء إاق اال اغرار  ل أداء االغؿ حاق  ل حاا  تناب 
 كف اف االغؿ إذا غا النب اا الد.اا الد, أغا  ل ااجك اادنواااكرن   اف األا اء ناكةه
أغا اا الد ااهك كم   ك ااذم نارؾ ااج ؿ الق االارب ألا اء جغاااه كنغ ح ـ 
حرن  غطل    ل ا طنط االغؿ كا هنذهع  بل نشارؾ  ل ااغ اةشات كال  ل اا اذ اا رارات كال 
نوكف ااك كؿ إاق ن ـك  اكجنه  لكؾ األ راد إال غاق طل كا غ ه ذاؾع ك ل اتلب األحكاؿ ال 
ااغراوز اا نادن   حوـ غ اراه ااه ن  دكف اف نوكف ادنه غ ارات ةنادن ع ك ذا األ لكب نؤدم 
اا د اارحغف ا االج  ل ن  ا لوس الق ااغؤ    كالق ااغرؤك نف  ؿ الق اا الد ذااه
 .  230-229ع 2002االن كم: 
 تقييم القيادة الفوضوية: -
اإلدارة  ك أف أ لكب اا نادة ااحرة تنر غجد  ل  إف االاجاه االااب ادل وااب
اااط نؽ االغللع اوك ه ن ـك أ ا ا الق حرن  ااغرؤك نف ااواغل   ل االغؿع اكألف اا الد 
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ااذم نا ع  ذا األ لكب نغاؿ  ل  ظر ـ اا الد ااذم ال ن كد اوك ه نل ق غ ؤكان  إ جاز 
ا بلح اادنف غحغد ا د كد ـاالغؿ الق غرؤك نه دكف  ط  ا لكو ـ أك اكجنه ج 
 .  228-226ع 2002اا اةل: 
كغغا   ؽ   ا اج غف  ذه ااا نهات ك الرؼ الق اا نادة اإلنجا ن  ااال اؤار الق 
 األ راد ك نركرة ااغؤ   .
 صفات القائد:
اا د اارحغف  ف  لدكف:  ح ب ا ف  لدكف  أف   اؾ ابلا  أ كاع الغلؾ ااا لط   
 : 239-237ع 1996
 مك السياسي:الم -أ 
كنروز ااغلؾ اا نا ل الق غ ااح ااد ناع  لن  اح نؽ غ ااح اال اد كحكالج ـع 
ك ن ا نرجع ااغلؾ اا نا ل إاق ةكا نف  نا   غهرك   ن لـ   ا ااوا   كن  اد إاق أحواغ اع 
ذا  لت اادكا  غف غاؿ  ذه اا كا نف اـ ن ااب أغر اع كاوكف  ذه اا كا نف غهرك   غف  كا 
 ء كأوا ر اادكا  كأشرا  اع كاذاؾ ا غق  اا نا   اال لن .اال بل
كح ب رأم ا ف  لدكفع نلا ر غ ا ق ااحوغ  اا نا ن  كغا واف غ    غ ا ق 
اا نا   كأحواغ ا غذغكغا أل ه  ظر  لنر  كر اهلل غ ا دا  ل ذاؾ إاق ةكاه الااق: "كغف اـ 
ع الق ااا ار أف ااشارع االـ   40  ا كرة اا كر اآلننجلؿ اهلل اه  كرا  لغا اه غف  كر"
 غ ااح ااوا    نغا  ك غلنب ا  ـ غف أغكر أ را ـع ك ذا اا كع غف اا لط  غا أطلؽ النه 
ا د االااـ االر ل "غاوس  ن ر" ا ـ اا لط  اال بل ن  اا ا ك ن ع ك ل  لط  اا نركةراطن  ااال 
اف طرنؽ إنجاد غلاننر ا بل ن ع  ا ـك الق ةكا نف كةكااد ااغ ع وغا نحدد ااكاجب اار غل
ك ف ةكا نف كةكااد كأ ظغ ع  حنث ا ح شران  اا لط  غ اغدة غف اا اادة االاغ ع كااال 
اك ح  شوؿ  ادؼع كا ف كاللف  طرؽ ر غن   حنح ع ك  ا احؿ ااغؤ    غحؿ ااذاان  
 كااهردن .
 الممك الطبيعي: -ب 
 لط ا بل ن ع وغا أف  احب   ااغلؾ ااط نلل وغا نراه ا ف  لدكف ال نؤدم إاق
ااغلؾ ااط نلل  ل االااب جالرة اف ااحؽ أل  ا ا ـك الق غ ا ق االرض كااش كةع 
كغ ا اه أن ا اااللب كاا  رع كنش ه  ذا اا كع غف اا لط  غا أطلؽ النه غاوس  ن ر ا ـ 
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حهاده غف  لده اا لط  ااا لندن  ااال ا ا ؿ إاق أ رة اا الد االظنـع ااال نغوف أف اكرث إاق أ
 اااحوـ ااغاكارث .
 الممك الخالفي: -ج 
 ك حغؿ ااوا   الق غ ا ق اا ظر ااشرال  ل غ ااح ـ األ ركن  كااد نكن  
ااراجل  إان اع إذ أف أحكاؿ ااد نا ارجع ول ا ا د ااشارع إاق ااا ار ا اغ ااح اآل رةع   ل 
 د نا  ه. ل ااح ن    بل   اف  احب ااشرع  ل حرا   اادنف ك نا   اا
كنؤود ا ف  لدكف الق اهكؽ ااغلؾ اا بل ل الق اا كانف اا ا  نفع كذاؾ ألف 
اا نا   ااغهرك   غف اهلل ن رر ا كنشرا ا اوكف  نا   دن ن   ا ل   ل ااحناة ااد نا ك ل 
اآل رةع كنوكف ااحوـ اا بل ل  ل ااغلؾ اا بل ل أل ؿ ااشرنل ع ك ـ األ  ناء كغف ةاـ  ل 
 . 240-239ع 1996اا د اارحغف  ف  لدكف: اا لهاء غ اغ ـ ك ـ
ك وذا  جد أف ا ف  لدكف ةد اجاكز أشواؿ اا لط  ااال ذور ا "غاوس  ن ر" كااال 
الرؼ  ا ـ ااوارنزغا ااارجؿ االظنـ ع كاا لط  ااا لندن  كاا لط  اال بل ن  اا ا ك ن  إاق  لد 
غغا ندؿ الق أف اال بل ن  اا ا ك ن  اا الغ   دن ل اجاكز  نه اا لد ااد نكمع  ك ااغلؾ اا بل ل
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 المبحث الخامس: أىمية وخصائص القيادة اإلدارية:
 تحديد أىمية القيادة اإلدارية: -6
اللب اا نادة دكرا  اغا كحنكنا  ل حناة ااغجاغلاتع  ط نل  ااكجكد اإل  ا ل  وؿ غا 
كاهاابلت  ل ااغكاةؼ االجاغاان  ااغ اله ع احاـ كجكد اا نادة وظا رة   نه غف ابلةات
اجاغاان  اكجه حناة اا اسع حنث ال نلنشكف  ل ازا  كا  غا  ل جغاا  أك جغااات أم 
ناك ر غ اخ اا نادةع كال نشارط ا اغرار  ذه اا نادة   د االنر ا لا ال ابلؼ ااغكاةؼ 
 االجاغاان   ل حناة وؿ جغاا .
نر ا د اارحغاف ا ف  لدكف ااه نه ااغؤرخ ااغ رز  ل  حكاه االجاغاان  كاا نا ن  كنش
إاق أ غن  اا نادة  ل ةكاه: "كا  ه ال د ال شر غف ااحوـ ااكازع ااا نادة ..ع كأ ه ال د أف نوكف 
غاغنزا ا  ـ  غا نكدع  نه غف  كاص... حاق ناـ ااحوـ  ن ـ كالن ـ غف تنر إ وار كال 
 كؿ أن ا: "إف كجكد ااغلؾ ااا نادة   ا   ط نلن  ائل  اف ال ن ا نـ كجكد ازننؼ"ع كن
إجغاا ـ إال   ا...  ح ن   اا لطاف ااا نادة  أ ه ااغلؾ الران  اا الـ الق أغكر ـ الن ـع 
  .335ع 1967اا د اارحغف  ف  لدكف:  اا لطاف اه ران  كااران  ا ا  لطاف اةالد ..."
ع 2008اغلف غحغكد انا رة: ااغ  كاا نادة اإلدارن   ا  كااجلق أ غن  اا نادة 
ع  ل ط نل  اااأانر الق أداء االغؿ كالق ااجا ات االاغلنف اا ه ن  كاح نؽ   137
غاطل ات اار اع كنوغف جك ر ا  ل ةدرة اا الد ااذاان  ااال ن لؽ غف  بلا ا اأانرا  ل  لكؾ 
االغؿ  وك ه ااهرد ااذم نغالؾ اا درة كغشاار ااغكظهنفع حنث ناغنز اف أا اء جغاا  
 اااأانرن  الق اآل رنفع اذا  ااغ ظغ  احااج إاق ةالد ن كد ا أل  اب جك رن   ل:
 تناب اا نادة  ل ااغ ظغ  نؤدم إاق اا دد ةكا ا كأاغاا ا. -
 ال ا اطنع غ ظغ  غا اح نؽ غ غا ا كأ دا  ا دكف ةالد نرغز إاق ااكحدة كركح ااالاكف. -
نادة ال د غ  ا  ل ااحناة االجاغاان ع كحناة ااغ ظغ ع ك دك  ا ال ةناـ ا غا إذنا  اا 
أ بلع   ل  غاا   اا غ   ل ااا ظنـع ك ل ركح االاغ  كاا لب اا ا ض اللغلن  اإلدارن ع ن كؿ 
 ل  ذا اا دد " نار دراور": "اا نادة  ل االراهاع    نرة اإل  اف إاق  ظرات أاغؽ... 
ل أداله إاق غ اكنات أالق... ك  اء ش  ناه  حنث نالدل حدكده كاالراهاع  غ اك 
االادن ... كانس   اؾ أ  ؿ غف أ اس ا  اء  ذه ااش  ن  اا نادن  غف ركح اإلدارة ااال 
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اط ؽ اف طرنؽ االغؿ اانكغل الغ ظغ  كغ ادئ ااحازغ  ال نادة كااغ ؤكان  كاالراهاع 
ع حنث   246غاؿ حغدم أ ك اا نر: د فع او  غ اكنات األداء كاحاراـ ااغكظؼ كاغله
نغنز " نار دراور"  نف ااش ص اإلدارم ااذم ناكاق غروزا رلا نا  ل  طاؽ اا نوؿ 
ااا ظنغلع ك نف أف نوكف  ذا ااش ص  ه ه اه  هات اا نادة كغف أجؿ  ذا  ادم  أف 
ازغ  كاالراهاع أ اس   اء ااش  ن  اا نادن   ل ركح اإلدارةع ااغ ار    غ ادئ اا نادة ااح
  غ اكنات األداء كاحاراـ اغؿ ااهرد.
 :أىمية القيادة في الجانب التنظيمي لإلدارة -2
ال ن ا ر دكر اا نادة  ل ااجا ب ااا ظنغل الق غجرد إ دار األكاغر كاااأود غف أف 
اا شاطات اإلدارن  ااـ دا ؿ ااا ظنـ  ل ااحدكد ااغر كغ  ا اع كاوّف اادكر األ ا ل كاا اـ 
ل الد  ك إغداد ااغرؤك نف  وؿ غا نحهّز ـ كن لث اا شاط  ن ـ كنحا ظ الق ركح ـ ااغل كن  ا
االاان ع غغا نلرس  ل  هك  ـ حّب االغؿ ااغشارؾ كركح ااالاكف. وغا أف دكر اا الد  ل 
ااجا ب ااا ظنغل ن رز غف  بلؿ ةدراه الق ا  نؽ  شاطات ااغرؤك نف كج كد ـع 
ااغكّظؼ ااغ ا ب  ل ااكظنه  ااغ ا   ع كاحدند ااغ ؤكانات  كاكجن  ا غف  بلؿ ك ع
ألة اـ ااا ظنـ كاالاغلنف  نه.   نادة جغنع جكا ب ااا ظنـ ااأاق غف  بلؿ ااا  نؽع 
 كاألاغاؿ ااال ا  ؽ ا  ل كحدات الغؿ  ل اكا ؽ كا اتـ.
اج كد  ك ذا غا جلؿ " ه ر" ك" ر اكس" ن هاف اغلن  ااا  نؽ ااال ن ـك   ا اا الد
ا كاؼ و لاف: ااغرؤك نف  أ  ا غف االكاغؿ ااحنكن  ااال ا غف  لاان  ااا ظنـ كا اغرار   اله
 .  114ع 2009
 أىمية القيادة في الجانب اإلنساني لإلدارة: -3
نّا ح دكر اا نادة  ل ااجا ب اإل  ا ل غف  بلؿ غ ؤكانات اا الد اإلدارم ااوانرة 
غاغال   ل: إةاغ  ابلةات إ  ا ن   ن ه ك نف ااغرؤك نف ا ـك  ل غجاؿ االبلةات اإل  ا ن  كاا
شراو ـ  ل غا نغس شؤك  ـ كاااغاد غا ن دك ه غف آراء كاةاراحات  الق اااها ـ ااغا ادؿع كا 
شلار وؿ ا ك Management participatifذات ةنغ  ك ك غا ن غق اإلدارة  ااغشارو : ا   كا 
ذاه غف غج كد  ل  شاط غجغكااه كنحهز ـ الق االغؿ  ااا دنر كاالااراؼ ااغ ا  نف اغا ن 
ع 2001ازول غحغكد  اشـ:  حغاس كر ا اا دنـ أة ق طاةا ـ  ل االغؿع غغا ناطلب غ ه
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ااكةكؼ الق ح ن   دكا ل ـع حاجاا ـع ش  ناا ـع ااجا اا ـ اا ه ن ع كةدراا ـ   54
 كغنكا ـ. إاق جا ب غ اكل إدراو ـع كا نل ـ كاهونر ـ.
ّف اادكر اإل  ا ل ال الد ال ن ا ر الق دكره و الد  ل ابلةااه  غرؤك نه كاو ه وغا أ
نشغؿ دكره وغرؤكس ن  ع ا لطات النا نلاـز  اكجن اا ا. ك ك غا ن غق  دكر ااا لن ع 
حنث نهرض النه  ذا اادكر أف ن لؾ غع غرؤك نه  لكوا نحا ظ غف  بلاه الق اااكازف 
غف اا لطات األالق كغا ن دره غف اكجن ات إاق غرؤك نهع   نف غا نأال إانه غف اكجن ات
ك  اؾ دكره وزغنؿ ال ادة اآل رنفع نهرض النه أف ن  ل ابلةات طن   غع أةرا ه  ل  هس 
ااغ اكلع كأف ن ا دـ  ذه االبلةات  ل  لؽ ااداـ كااالاكف غل ـع كوذا دكره كابلةااه 
اشاراوه  ل اا كادم كااجغلنات كاا  ا اتع وغشارؾ  ل اا شاطات ااغالددة  ارج ااا ظنـع و
كالاغله غع جغااات كغغالنف حوكغننف اا ظنغات أ رلع غغا ناطلب غف اا الد اا درة الق 
اح نؽ اااواغؿ كاااك نؽ  ن  ا جغنلا ك ك غا نزند غف  لك   ااغكةؼ كغف أ غن  دكره 
 . 54ع 2001ازول غحغكد  اشـ: اإل  ا ل  ل ااا ظنـ
 دة في الجانب االجتماعي لإلدارة:أىمية القيا -4
غف ااغظا ر االجاغاان  اا اغ  الا ظنـ: اغاداد اا شاط االجاغاال ألا اء ااهرنؽ 
االاغؿ  نه اةادةن كغرؤك نف   ارج  طاؽ االغؿ  ل شوؿ ااحادات أك   ا ات أك جغلنات 
كر اا نادة اإلدارن  اك ر اا دغات اارنا ن ع اا حن ع كااا ا ن  كااار ن ن  ألا ال اع كن رز د
  ا غف  بلؿ ةدرا ا الق اكجنه  ذه اا شاطات كا البلا ا  غا نوهؿ الزنز ااالاكف 
ذا واف ال نادة دكر  اـ كغؤار  ل ااجا ب االجاغاال  كاااغا ؾ  نف االاغلنف  ل ااا ظنـع كا 
  غف ائلدارة  ك  ا غف  احن  أ رل ااأار  لكاغؿ اجاغاان  غف دا ؿ ااا ظنـ اوكف  ا ل
ازول األا اء االاغلنف  نه. كااغاؿ  ل ااداا ـ كا ااند ـع ةنغ ـ كااجا اا ـ كاطللاا ـ
 . 55ع 2001غحغكد  اشـ: 
وغا ااأار أن ا  لكاغؿ اجاغاان  غف  ارج ااا ظنـع ااغاؿ  ل اا نـ االجاغاان  
ا ّوره ا ا كااال اهرض الق اا الد أف نأ ذ ا  ل ااا اره. ألف  اا الدة  ل ااغجاغع ووؿع
 . 119-118ع 2009ا كاؼ و لاف: ُنه ده الاكف غرؤك نه غغا نلرةؿ أ داؼ ااا ظنـ
 
 
 ماهية انقيادة اإلدارية                                  انفصم انثاني: 
 52 
 :أىمية القيادة في تحقيق أىداف اإلدارة -5
رتـ الدد كا انف األ داؼ ااا ظنغن ع ا  ق كظنه  اا الد كدكره  ل اح نؽ األ داؼ 
ه األ داؼ غف  بلؿ كاحدة  ل جغنع ااا ظنغات اإلدارن ع ك ك االغؿ الق اح نؽ  ذ
اك نح ا كاحدند ا اغرؤك نهع كااحنلكا  دكف الارض أ داؼ كغاطل ات ااا ظنـ غع أ داؼ 
 كغاطل ات ااغكظهنف االاغلنف  ه غف ج  ع ك ن  ا ك نف ااغجاغع ووؿ غف ج   أ رل.
 ل اح نؽ أ داؼ اإلدارة  ا رز أ غنُاه غف  بلؿ احغؿ اا نادة  ا*  دكر اا نادة
غ ؤكان  حؿ وؿ ااا اة ات ااغكجكدة  ل ااا ظنـع كغكاج   ااغشاوؿ ااال ااراب اإلدارن  ا
 الق الدد كال د األ داؼ ااا ظنغن  غف  بلؿ اااك نؽ  نف ااغا اة ات كااغكاةؼ. 
وغا أشار " اكتدنؿ" الق أف أ غن  اا نادة ا رز  ل :"اااك نؽ كااغكاز    نف غا اـ 
اد إ جازه غف أاغاؿ أك اح ن ه غف أ داؼ كظنهن ع كوذا إ جازه  لبل  ل االغؿ ك نف غا نر 
اااك نؽ  نف إش اع حاجات كغاطل ات ااا ظنـ ك نف ااغ ادر ااغاان  كاا كل اا شرن  ااغااح  
 ل ااا ظنـ إلش اع  ذه ااحاجاتع كأ نرا اااك نؽ  نف  طكط ااا ظنـ كااا  نؽ كاالا اؿ 
 كاؼ  اااال نا ل ا ااا ظنـ تنر اار غل" اار غلع ك نف األ غاط ااغالددة غف اا طكط
  .120-119ع 2009و لاف: 
 ميارات القيادة اإلدارية:
ار ت اا نادة اإلدارن   أ  ا اغلن  اأانر غا ادا  ااكجنه  شاط ااغكظهنف  ل   نؿ 
اح نؽ  دؼ غشارؾع  ك اا درة الق اكجنه  لكؾ ااغكظهنف  ل غكةؼ غلنف ااح ن هع إذ أف 
ااأانرن  ااطلب  ركرة اكا ر غ ارات غلن   ا ااد اا ادة  ل اااأانر كاال اغرار  ذه االغلن  ا
 ل اكجنه  لكؾ اآل رنفع كةد ااه ت اادرا ات كاأل حاث االلغن  كاإلغ رن ن  ااال وا ت   ذا 
 ااغجاؿ الق أف ااغ ارات ااكاجب اك ر ا  ل اا ادة اإلدارننف نغوف ح ر ا  نغا نلل:
 نية:الميارات اإلنسا -
                                                
 نادة ااوكف انس   ـر كاحد,  ؿ  لدة أ راـ غادرج  كااحدد أ غن  إاداد غ الؼ ااغدنرنات ادد اادرجات حنث إف   ن  اا ا* 
نكجد االاغؿ  ل اادرج  اا اد    لد رب االغؿ كغركرا  رؤ اء ااهرنؽ, كااهرع كااكرش  كااغ ع كاإل ااج, كا نف اااجر   أف 
 ادة غحدكدة غف اارؤ اء, ابلطبلع أوار أ ظر جكرج  رند غلل,  نار رلن ا غلن ا ال ن اطنع أف ن ـ احت رلا اه إال
, غ شكرات اكندات,  نركت,  ارنس, دنكاف ااغط كاات رسالة في سوسيولوجيا العمل اانؿ, ارجغ  اادواكر ح نف حندر, 
 .77ااجاغلن , ااجزالر, ص
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إف  ركرة  ذه ااغ ارات اإل  ا ن  ادل اا ادة ا دك أوار أ غن   ل ظؿ اإلدارة 
ع   د أا ات اااط ن ات االغلن  أ  ا الا ر غف أ ـ ااغ ارات اا ركرن  كاا اغ  ا جاح 1ااحدنا 
اا ادة  ل ااا ظنغات اإلدارن  ااحدنا  كاح نؽ أ دا  اع ألف األغا   كاإل بلص كاا لؽ اار نعع 
 ااد اا الد الق  لؽ ااا     ناداه ادل غكظهنهع كاالطغل اف إاق أف غ ااح ـ غ ك   ا
 ادنه.
 الميارات الفنية: -
ك ل غ دار غا ناغاع  ه اا ادة اإلدارننف  ل ااا ظنغات غف إاغاـ ك  ـ اجكا ب االغؿ 
اـ  وؿ كوؿ غا ناللؽ  األ ظغ  كاا كا نف كاإلجراءات كاالكالحع إ ا   إاق  ركرة اإلاغ
اها نؿ االغؿ ااذم ن ـك  ه ااغكظهكف إذ أف اغابلؾ اا الد االؾ ااغ ارات غف شأ ه أف نداـ 
رشادااه  حك إ جاز األداء ااغطلكب.  ا   اآل رنف  اكجن ات كا 
 الميارات الشخصية: -
إف ااغ ارات "ااذاان " ااال نغالو ا اا الد الزز غف ةدرااه اااأانرن   ل اآل رنف كااال 
اؿ  ل اا درات ااج غن  كاا درات اال لن ع ك ط اا هس كتنر ا غف ااغ ارات ااال ارا ط ااغ
  ط نل  ااهرد.
 الميارات السموكية: -
ااغاؿ  ل اا غات ااال ناحلق   ا اا الد اإلدارم  ل ا ر ااه أا اء غ اشراه اللغلن  
ع االداا  غع ااغكظهنفع : اال ا اغ   ل اا لكؾ 111دفع اغك ق االكزم:اا نادن  كااال غ  ا
غح   ااالاكف الق ااّ رع نلرؼ ونؼ ندنر  ه ه ة ؿ إدارة اآل رنفع ااشجاا   ل غكاج   
ااغشاوؿع اااحرر غف اا نكد ااركان ن  كاا نركةراطن ع حا غنا  ل إ دار اا راراتع ح ف 
 ااغلاغل  غع اآل رنف "اادنف ااغلاغل ".
 الميارات التنظيمية: -
غ ارات الق غلر   اااطكنر ااا ظنغلع كاا ظرنات ااا ظنغن ع كاال الا   احاكم  ذه اا
اغك ق االكزم:   ا ااه نر ك  ـ ااظكا ر اإلدارن  كااا  ؤ  احاناجات ااا ظنـ ااغ ا  لل
                                                
نوكف ار   اا ر ات طرؼ آ رع كذاؾ    ل: رت   طرؼ  ل أف Trust in Managementألف ااا    ل اإلدارة ا 1
  اء الق اااكةلات  أف ااطرؼ اآل ر "ااغكاكؽ  نه"  كؼ نؤدم ا ر ات غ غ  الش ص ااغؤاغف "كا ع ااا  "ع ك ااااال 
  ل غطلب أكال غف غاطل ات اا جاح كااهبلح.
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ع كاا ح ااغ ارات ااا ظنغن  ال الد اإلدارم غف  بلؿ اا درة الق اح نؽ أ داؼ   115دفع
 ع غغا ن لوس ذاؾ الق ا اغرارن  األداء االغلل كاح نؽ ااغكظهنف كااغ ظغ    ه   ا 
 ااهلاان  ااا ظنغن .
 الميارات الذىنية: -
كااغ  كد   ا ةدرة اا الد اإلدارم الق رؤن  ااا ظنـ ااذم ن كدهع ك  غه الارا ط  نف 
أجزاله ك شاطااه كأار ااالنرات ااال ةد احدث  ل أم جزء غ ه الق   ن  أجزالهع كةدراه 
ا كر ك  ـ ابلة  االاغؿ  ااا ظنـ غف ج  ع كابلةات ااا ظنـ ووؿ  ااغجاغع ااذم  الق
 . .Tead.O, 1935, P55انلغؿ  ل إطاره غف ج   أ رل
 الميارات السياسية: -
ك ل ةدرة اا الد اإلدارم الق اا ظر إاق ااغ ظغ  ااال ن كد ا وجزء غاواغؿ غف 
ه الق ا  ر اا ااح االاـ كاأل داؼ االاغ  ااغجاغع ااو نر ااذم نلنش  نهع كوذاؾ ةدرا
الدكا ع كاالرا اط  اا ظاـ االاـع ك غا ناطل ه غف ر ط  نف أ داؼ ااغ ظغ  ك نا اا ا ك نف 
أ داؼ ك نا   اا ظاـ اا الـع كاااك نؽ  نف االاجا ات كاا لكط ااغ اله  ااغكجكدة  ااغجاغع 
 ك نف  شاط ااغ ظغ  اإلدارن .
 ية:الميارات اإلدار  -
نلد  ذا اا كع غف ااغ ارات أوار ـ ا الغاالع   ل جزء أ ا ل غف  لكؾ اا الد 
اإلدارم  ل ااغ ظغ ع كن  د   ا اا درة الق اااهااؿ كاااها ـ غع أ راد ااا ظنـ كاالغؿ الق 
ا  نؽ ج كد ـ ك لؽ ركح االغؿ  ن  ـ وهرنؽ كاحدع كغف غاطل اا ا اا درة الق ا انار 
ال اوهؿ ااح كؿ الق أو ر ةدر غف ااوهاءة اإل ااجن ع كذاؾ  ا  نط أ  ؿ األ اانب اا
اإلجراءاتع كااا  نؽ  نف غ الؼ اإلدارات كااا هنؼ غف حدة ااغروزن ع كغ اكغ  غظا ر 
اارة حغا ا ـ اغشارواه  ل حؿ ااغشاوؿ ااال  ااجغكد  ل ااا ظنـ كو ب كد غكظهنه كا 
إلدارن ع حنث ا  ؿ أداء األاغاؿ الق أح ف الرض اهع ك  ذا   ل  اغ  جدا  ل ااحناة ا
 غ اكلع كا  جاز ااغشارنع  وهاءة كاح نؽ األ داؼ ااغر كغ   اهكؽ.
 ميام القيادة اإلدارية: -6
الد اا نادة غحكرنا أ ا نا  ل االغلن  اإلدارن ع كذاؾ اغا ا ا غف أ غن   اال   ل 
  ااال الغؿ الق  جاح أك اط ااا ظنغات اإلدارن ع حنث أ  ا أحد ااغالنرات ااغ غ
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ااغ ظغات  ل اح نؽ أ دا  ا ااغ شكدةع  ولغا أدت اا نادة كاج اا ا الق أوغؿ كجهع ولغا 
 اح  ت األ داؼ ااغ طرةع اذا  ك ه ن ع الق ااا  ا ادة غ اـ غ اله ع كغف أ غ ا غا نلل:
 (Planningالميمة األولى: التخطيط ) -
ع   ك ا ب 1ااغراحؿ اإلدارن  األ رل نلا ر ااا طنط األ اس ااذم ا ـك النه
اا جاح ألم غ ظغ ع أل ه  ر اغج غ ا  لل ااح نؽ أ داؼ غلن  ع  بلؿ غدة غحددة اف 
طرنؽ ح ر اإلغوا نات ااغااح  كاورن  ا اك ع  ذه األ داؼ غك ع ااا هنذع وغا أ ه 
ادن  األ رلع كظنه   اغ  غف غ ؤكان  اا الد اإلدارمع حنث نرا ط ااا طنط  ااكظالؼ اا ن
 أل ه  ركرم ااحدند األ داؼ.
 (Organisationالميمة الثانية: التنظيم ) -
إف ااا ظنـ أ ـ اادااغات ااال ن ا د إان ا  جاح االغؿ اإلدارمع  ظرا أل ه اا  اء ااذم 
ن دـ االغؿ اإلدارم غف  بلاهع حنث نحدد كاج ات كغ ؤكانات ااغكظهنفع كاران  ا  ل  نوؿ 
نف غ اكناا ـع كطرؽ االا اؿ  ن  ـ كاالكاغؿ ااغادن  ااال ن ا دغك  اع ككظنه  غاواغؿع ن 
ااا ظنـ ان ت ةا رة الق غ اكل غلنف غف ااغ اكناتع كاو  ا  ركرن  ال ادة  ل وؿ 
 ع غ  ا:2ااغ اكناتع  اا ادة ندروكف أف أداء غ غ  ااا ظنـ ااطلب غ  ـ ادة اكاغؿ غ اادة
 ظنـ اإلدارم غف أجؿ اح نؽ األ داؼ ااغرجكة.غلر   اا كع ااغ ا ب الا  -
 ح ف إدارة ااكةتع   ك  حاج  غا   إاق ةكااد  ل  ف إدارة ااكةت. -
ا  نـ االغؿ دا ؿ ااغ ظغ  ح ب اال ا اص ك ؽ غ دأ "ااغكظؼ ااغ ا ب  ل ااغواف  -
 ااغ ا ب".
نس احدند االبلةات دا ؿ ااغ ظغ   ك كحع  حنث نللـ وؿ غكظؼ رلن ه كنللـ وؿ رل -
 غكظهنه.
 (Communicationالميمة الثالثة: االتصال ) -
                                                
ق أ اس حرك  ا نشنر  ع حنث الPOSDCORBك ل ذاؾ ح ر "اكار جنكانؾ"ع كظالؼ االغلن  اإلدارن   ل ولغ  ا 1
 وؿ غ  ا ا ـ كظنه  غف ااكظالؼ اإلدارن ع كااال ااغاؿ  ل غا نلل:
 ع D=Directing ع كاااكجنه اS=Staffing ع كاااكظنؼ اO=Organizing ع كااا ظنـ اP=Planningااا طنط ا -
  .B=Budetingغكنؿ ا ع كاااR=Reporting ع كك ع ااا ارنر اO=Order ع كاا ظاـ اC=Coordinatingكااا  نؽ ا
 نا ح ا ا ذاؾ  شوؿ أك ع ا دغا  لرؼ اادكر اارةا ل ال نادة اإلدارن   ل ااا ظنـ اإلدارم اا لدمع كذاؾ  ل ااه ؿ  2
 اااط ن ل األ نرع الح ا.
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نلا ر االا اؿ اإلدارم ةلب إدارة ااغ ظغ  كغحرؾ اا شاطات اإلدارن ع ذاؾ أف وا   
االغلنات ااال ااـ دا ؿ ااا ظنـ ال ااـ إال غف  بلا اع كاا الد اإلدارم  ك ااغ ؤكؿ األكؿ 
اغ  ش و  شاغل  ابلا االت دا ؿ ااغ ظغ  اف  ذه ااغ غ ع ألف غف أدكاره األ ا ن  إة
ك ارج اع حنث أ ه ك نل  الاها ـ  نف ااغكظهنف ك  ؿ كا ادؿ ااغللكغات  نف غ الؼ 
 ااغ اكنات كااغ ااح ة د اإلابلـ كاااكجنه.
 (Incetivesالميمة الرابعة: الحوافز ) -
ف اـ نوف غف ا د أ ح احهنز ااغكظهنف غ غ  أ ا ن  كغ ارة  ركرن  ال نادةع  ؿ إ
ةدراا اع كن دأ  ف احهنز ااغكظهنف  اللـ ونهن  اااأانر  ل  لكو ـع كشحذ ةكا ـ ااش  ن  
 طرؽ ا ااد الق إ راج أ  ؿ غا ادن ـ كاح نؽ أح ف اا االجع    در االطاء كاا ذؿ اوكف 
إلح افع اا االجع ك  در اادكا ع ااغكج   ال لكؾ ك  در ااغحا ظ  الق االاجاه   در اإلا اف كا
ك  در ااحكا ز كاإلغوا ات ااغااح  ااغحنط   ااغكظؼ نوكف اا جاح كاااهكؽ  ل اح نؽ 
 1األ داؼع كااط نؽ  نا   اااحهنز غف طرؼ اا نادة اإلدارن  نجب الن ـ:
 ح ف اكظنؼ ااحكا ز كغلر ا ا كةنغ  اآلاار اا ااج  ا  ا. -
 اك ر اا نادة اااشجنلن  كااارا  ا  اهكؽ ااغحهز. -
 اااة ااهركؽ ااهردن   ل ا  نـ ااحكا ز.غر  -
 نجب الق اا الد اهادم ااذاان   ل االغلن  اااحهنزن  كغراااة ااغك كان   ن ا. -
 اهكنض ااغكظهنف ااغ ا  نف ال لط ع ألف اا ادة نل ركف  ن ا اف ا ا ـ   ـ. -
 (Décisionsالميمة الخامسة: اتخاذ القرارات ) -
كا   ااشاغل  أل شط  اإلدارة االاغ  الق جغنع الا ر غ غ  اا اذ اا رارات اا 
غ اكناا اع حنث ناـ غف  بلا ا ا ننـ كاحدند كا هنذ وا   الؾ األ شط ع  لغلن  اا اذ 
اا رارات اوكف كةها الق ش ص كاحد  ك اا الد اإلدارم ااذم ن ـك  ا انار اا دنؿ ااذم 
                                                
 :  ك اغلن  إاارة  لكؾ ااغكظؼ   دؼ إش اع حاجات غلن  ع كااجلق غ غ  اإلدارة MOTIVATIONكن  د  اااحهنز ا 1
 ع   ك ااالرؼ الق رت ات ااغكظهنف كغحاكا  اح ن  ا  غا ال نالارض Hunan Motivationغجاؿ اااحهنز اإل  ا ل ا  ل
 غ لح  ااغ ظغ ع  اا دؼ األ ا ل الاحهنز  ك زنادة أداء ااغكظهنف.
 الغزند اف اإلطار اا ظرم الاحهنزع نغوف اا ظر إاق:
 .21جغاؿ اادنف الكن اتع غرجع  ا ؽع ص -
 .131-130ع ص2004اإل و درن ع غؤ    ش اب ااجاغل ع اإلدارة في اإلسالمط حغد ااغ رمع أحغد غ -
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اا رار اار غل غع االلـ  أف نح ؽ أة ق االد غف  نف اا دالؿ ااغااح  كن ه  ل  كرة 
اغلن  اا اذ اا رارات  ذه ان ت غ  كرة الق غ اكل غلنف غف غ اكنات اا نادةع  ؿ اغارس 
الق وا   ااغ اكنات ك ل وؿ أرجاء ااا ظنـ اإلدارمع حنث أف اا اذ اا رارات  ك جك ر 
غشاوؿ اإلدارن ع ع أل ه غ لؾ غحدد ناـ ا اناره غف  نف  دالؿ ادندة اغكاج   اا1اغؿ اا ادة
كذاؾ  ل  كء غلاننر ا غف  بلغ  ذاؾ اال انار كغرك اه كةدراه الق غكاو   ااالنرات 
 ااغ ا  لن  ا شاط ااغ ظغ .
 (Coordinationالميمة السادسة: التنسيق ) -
نلد ااا  نؽ غطل ا أ ا نا ك ركرة غلح  اوؿ ا ظنـ إدارم اغ ع ااادا ؿ كاااشا ؾ 
غ الؼ اإلدارات كإلحداث  كع غف ااالاكف كاااواغؿ  نغا  ن  اع  نف كظالؼ كا ا ا ات 
ك دك ه نها د اااها ـ ااغشارؾ  نف ااغكظهنف كن اشر االغؿ  أ لكب  ك كم كاشكالل 
كن لب اح نؽ اا دؼ ااغرجك غ هع حنث نرل  لض اا احانف اإلدارننف أف وؿ ااكظالؼ 
غ غاه  ل ااا  نؽع ن كؿ  ل  ذا اا دد ااال ن ـك   ا اا الد اإلدارم  ل اغلنات غوغل  ا
 ع أف ااا  نؽ: " ك  غاا   ااغظ ر األ ا ل Mooney and Reileyوؿ غف غك ل كرانلل ا
ائلدارةع كأف أكجه اا شاط األ رل ال الد اإلدارم ال الدكا إال اوكف ا ا ر غوغل  ا شاطه 
ف غ غ  ااا  نؽ  ك ع  غل ق أ  217ع 1987ا لنغاف غحغد ااطغاكم: ااغاللؽ  ااا  نؽ"
 جك ر االغؿ اا نادم.
 (Directingالميمة السابعة: التوجيو ) -
الا ر غ غ  اااكجنه غف أ ـ ااغ اـ اإلدارن ع   ل غ غ  ا اص  ك دار األكاغر 
كاااللنغاتع ااال احدد األاغاؿ اااه نلن  اا ركرن  الك كؿ إاق أ داؼ ااا ظنـ اإلدارمع 
اا ادة اإلدارنكف اغلن  إرشاد ااغكظهنف  طرن   اح ؽ ا ـ اار اع  كال ناـ   ذه ااغ غ  ناكاق
كا غف ااك كؿ إاق األ داؼ ااغراد اح ن  اع كاوغف أ غن   ذه ااغ غ   ل إ جاح االغلن  
 اإلدارن ع حنث ا لث ااحناة  ل اا طط كااا ظنـ كاح نؽ اااواغؿ  ل ااج كد.
                                                
 أ ظر: 1
ع 2005ااط ل  األكاقع اغافع دار ااحاغد ال شر كاااكزنعع تطور الفكر واألساليب في اإلدارةط  حل ج ر االان لع  -
 .174ص
ااط ل  اااا ن ع اغافع دار ااغ نرة ال شر يقط والقواعدط اإلدارة في اإلسالم: المنيجيةط والتطب  غل  لنه  ااه داكمع  -
 .161ع ص2004كاااكزنعع 
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 (Controlالميمة الثامنة: الرقابة ) -
 ل ااال ا اص  اااأود غف أف األ داؼ كاا طط كاا راغج ااـ الق ح ب  اارةا  
ااغلاننر ااغحددة كأف اال حرا ات اف  ذه ااغلاننر ناـ اواشا  اع كناـ احدند ااغ ؤكانف 
ا  اع كاا ذ اإلجراءات اا حنح اع وغا أ  ا ااطلب ك ع ااغلاننر كاا ناـ  اا ناس ألف غا 
جراء What gats measured gets doneنغوف ةنا ه نغوف اغله ا  ع كا ننـ اا االج كا 
ع كا ا ل  ذه ااغ غ  إزاا  ااغلكةات ااال الارض ااا هنذع كالدنؿ ااظركؼ  اا ط اابلـز
 ااغحنط ع  حنث ال ااورر اال حرا ات اا ل ن  كاأوند ادـ حدكا ا.
اشغكان  إف غ غ  اارةا   اإلدارن  شأ  ا شأف  اةل ااكظالؼ اإلدارن ع اا ؼ  ا
كااارا ط   ل غ غ  اا ادة  ل وؿ ااغ اكنات ااا ظنغن ع حنث ناكال ا اا الدع وغا ناكال ا 
ااغشرؼ الق ااغكظهنفع تنر أف كظنه  اارةا   اازاند أ غنا ا  ل ااغ اكنات ااد ناع كااـ 
 طرن   اه نلن   ن اع كا  هض  ذه األ غن  ولغا ااج  ا  ل اا نوؿ ااا ظنغل إاق 
 نات االلناع كوذاؾ اوكف ااغ .ااغ اك 
ك وذا ارا ط  ذه ااغ اـ كاادا ؿ غع  ل  ا اا لض كاوكف  ارا ط ا كادا ل ا  نغا 
  ن  ا غا ن غق  ااغ اـ األ ا ن  ال نادة.
 صفات القيادة اإلدارية: -7
  اؾ االدند غف اا هات ااال أ هرت ا  ا اادرا ات كاا حكث ااال ا اغت  ظا رة 
 اا نادةع ك ل: 
: نجب أف ناغاع اا الد  ركح ااغشارو  االجاغاان  اإلنجا ن   ل لتفاعل االجتماعيا -1
ااالاغؿ غع ااجغاا  ااح نؽ ااالاكفع كاااونؼ غع ااجغاا  كااحرص الق اا لل احؿ 
 غشاول ا حاق نوكف غ  كال ادن ـ.
 : الق اا الد أف نوكف ن ظا غ الدا اغلااج  أم ظرؼ طارئ نكاجه ااجغاا .اليقظة -2
: كنوكف ذاؾ  ااا طنط ااجند كااغاا ل  ااغ اغرة الحرص عمى تحقيق ىدف الجماعة -3
 اا هنذ الؾ اا طط كا كنـ  االج ااا هنذ ااهادم اا ل نات كا كنـ األ طاء.
: الق اا الد أف نوكف جرنلا كادنه اا درة الق اااللب الق اا كؼ غف الشجاعة -4
 اجغاا .غكاج   أن   لك ات أك غشوبلت ةد االرض ا ا ا
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: كنوكف ذاؾ  ااغ ا غ  ااح ن ن   ل أ شط  ااجغاا  الحماس واإليجابية والمبادأة -5
كاا درة الق اال اوار كااغاا رة كااطغكح كاالنرة الق االغؿ غع ةدراه الق ااا رؼ  ل 
 األكةات اال ن  .
: نجب أف اوكف ش  ن  اا الد ةكن   حنث اغو ه غف اا نطرة الق قوة الشخصية -6
 ااجغاا  كاااأانر الن ـ دكف غحك ش  نا ـ.ا ر ات 
 : كن  د  ه ك ع  طط غحددة  هارة زغ ن  ااح نؽ أ داؼ ااجغاا .التنظيم -7
: ك ل  ه   ركرن  ال الد غف اا احن  اال لن  كاا د ن  ال اغرار أك إ  اء قوة التحمل -8
 . 188اغحغد اا دكم اا ا ل  لنه : دفع أن  غ غ  غطلك  
: ك ذا ناطلب غف اا الد أف نوكف  غكذجا غشر ا أل راد جماعةالتمثيل الخارجي لم -9
جغاااه ادل ااجغااات اا ارجن  األ رلع غح  ا أل دا  ا  ل وؿ ااغجاالتع كأف 
 نوكف غابل أالق نحاذل  ه  ل وؿ ا ر ااه.
: كنجب أف ناغاع اا الد  ذواء ااؿ نغّو ه غف إنجاد حؿ اوؿ غشول  اكاجه الذكاء  -10
 جغاااه.
: الق اا الد أف ن ع  ططا كاةلن  ااح نؽ األ داؼ ااغ ا  لن  الجغاا  غع يطالتخط  -11
 االغؿ الق ا  نؽ كاكجنه ج كد ااجغاا .
كن  د   ا اا درة الق كزف كا دنر األغكر  دة  الك كؿ إاق ةرارات كاةلن  : الحكمة  -12
 كغك كان .
ا   أا اء ااجغاا  : الق اا الد أف ن نـ ابلةات  لنغ  كةكن  غع والعالقات العامة  -13
 غف  بلؿ االا اؿ ااغ اشر كتنر ااغ اشرع كذاؾ ااح نؽ اااغا ؾ االجاغاال.
 : الق اا الد اال الاد اف االركر كاالطر   كااالاظـ كااار ع الق ااجغاا .التواضع  -14
: كن  د   ا ا  ؿ ااغشاوؿ   در رحب كركح غرح  غع االغؿ الق الروح المرحة  -15
 ع ااجغاا ع غغا نجلل ـ أوار الاك ا كا  بل اه.إشاا  جك غف اا  ج  غ
: نجب الق اا الد أف نالاغؿ غع ااجغنع  االدؿ كااغ اكاة دكف احنز اطرؼ العدل  -16
 دكف اآل ر  ل اااكاب كاال اب.
: كنوكف ذاؾ   لؽ جك غف التقدير والتقبل واالعتراف المتبادل بين القائد واألتباع  -17
 اا الد كااجغاا   ااا اره رغزا ا ا.ااغح   كاالحاراـ ااغا ادؿ  نف 
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 :  كاء اكطف أك اارؤ اء أك ااغرؤك نف.الوالء  -18
: كال ل اا درة الق االغؿ كحث اآل رنف الق االغؿ كغاا ل  اطال ـ  ااغاا رة اإلنتاج  -19
 . 189-188اغحغد اا دكم اا ا ل  لنه : دفع كااحغاس كاإلرادة اا كن 
 ث ك شر كالغنـ األ وار ااال ااغاشق كأ داؼ : الق اا الد أف نلغؿ الق الثقافة  -20
 . 190اغحغد اا دكم اا ا ل  لنه : دفع ااجغاا  كازند غف   راا ا ك  غ ا كغلر ا ا
: ن  د   ا حؿ اا رااات  نف ااجغاا  الروح االجتماعية والمشاركة الوجدانية  -21
شلار ـ كا هنؼ حدة اااكار  ن  ـع غع غشاروا ـ غشاار ـ كأ راح ـ كأحزا  ـع ك  ا 
  كح ا ه  حك ـ.
: ن  د  ه ااا ات كاارزا   كرد ااهلؿ ااغ ا ب اجاه التوافق االجتماعي النفسي  -22
 ااغكاةؼ ااغ اله .
: كااغاؿ  ل اإلنغاف  اهلل كا هنذ الاانـ اادنف كاإل بلص كغراة   القيم الدينية  -23
 ر االجاغاان .اا غنرع كاا لؽ ااح فع كاااغ ؾ  اا نـ ااركحن  كاإل  ا ن  كااغلانن
 : نجب أف نوكف اا الد أغن ا ك زن ا  ل وا   ا ر ااه.النزاىة واألمانة  -24
 : كالغل إشراؾ ااجغاا   ل اا اذ اا رار كاالغؿ  ااشكرل.الديمقراطية -25
: كن  د   ا اا لد اف األ ا ن ع أم ادـ ارونز اال ان   ااغ ااح اا ا   نكار الذاتإ  -26
 كاللن  ا الق ااغ ااح االاغ .
 : أم اا لد اف األ ا ن  غع إ وار ااذات غف أجؿ ااجغاا .االمتياز الفردي  -27
 : كن  د   ا اا درة الق غلاغل  اارؤ اء كااغرؤك نف  شوؿ اللؽ كغ ا ب.المباقة  -28
 : أم اللنب غ لح  ااجغاا  الق ااغ ااح ااش  ن .العمل لصالح الجماعة  -29
 غلو  غ اط   ااجغاا ع كذاؾ : نجب أف ناغاع اا الد إجادة التعبير والخطابة  -30
 اك نؿ غا نرتب  ل اك نله ا ـ  ل ارات كا ح  كغبللغ  الغك كعع ك ذا ناطلب 
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 الخالصة: 
ه كا رأن ا  ل  ذا ااه ؿ غف  بلؿ غا   ؽ أف  ؤالء االلغاء كااغهورنف األكرك ننف اا
الق ا نهات ادندة ال نادة ك  ا ال  الص اا ه ن  كاا لكون  ال الدع ك ل اا هات 
 ااغ ه  ااال ادؿ الق ا هااح االدند غف  ؤالء االلغاء  ل غنداف الـ اا هس االجاغاال. 
حنث  جد أ  ـ أودكا الق أف غحكر اا نادة  ك ذواء كةدرة اا الد الق اا اذ اا رار  
ة اع اآل رنف غف أا اء اا     كااجغا نر   ذه اا رارات.  ل غكاج   ااغك   اةؼ ااغ اله  كا 
كغف  بلؿ اا هات ك لض اادرا ات االلغن  ااال ا اغت  اا نادة  بلحظ أف أ ـ غا 
غّنز اا ادة االظاـ ااذنف  دغكا راانا ـ  أركاح ـ  ك  ل  ظر  ؤالء ااغهورنف الؾ اا نغ  
غل ـ  ل اااها ل ا دغ  اآل رنف  ااحوغ  كااد اء.  غف أ داؼ ااال اغنزكا   ا طكاؿ  ارات ا
اا نادة كا كنـ ااـ ا ذه ااظا رة ااا نادة  اطرة ا ح ب  ؤالء ااغهورنف إاق احلنؿ ش  ن  
اا الد كغلر   اا غات ااال نغااز   ا ك  ـ  كع االبلة   نف اا الد كاألا اع كأ لاد كغاحججات 
 اا لكؾ اا نادم.
 ذا ااه ؿ ااذم ةغ ا  نه  درا   غه ـك اا نادة  ل ااهور األكرك ل اا دنـ غع أ ه  ل 
كااغلا رع كذاؾ ألجؿ اا ع اااطكر ااهورم ادل ااهبل ه  كالغاء أكرك ا  شأف غه ـك اا نادة 
 كأار  ذا اااطكر الق آراء ااغهورنف ااغلا رنف.
ر ااهور االر ل  هرانه كا د اطكر ااهور األكرك ل اا اص  اا نادة غالغا ادّرج كاطك 
اإل بلغل كااحدنثع   د واف ااهور األكرك ل غكاو ا ابلاجا ات ااهل هن  ااال  ادت  ل 
 أكرك ا كغا را   ا غف إ ا ات الغن  ك ظرن  اغه ـك اا نادة.
أرشدا ا إاق ااغه ـك ااحدنث كااجاغعع ك غل ق  -ك ل ا دنر ا  -كالؿ  ذه اادرا   
ا نادة ولغلن  كأداا ا األ ا ن   ل اا الد...ع وغا أرشدا ا إاق أ اانب آ ر ااغاداكؿ اغه ـك ا
اا نادة ااغه ل  كااغ ا دة غف ة ؿ  ؤالء ااغهورنف. ك  ذا  وكف ةد اك ل ا إاق   اط ااا اء 
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 تمييد:
 ا ػػ  ااا ظنغنػ  ا اغػػاـ و نػر غػػف ة ػؿ اادار ػػنف  ػل الػػـ االجاغػػاع ا ػد  ػػاؿ غك ػكع ااا 
 اإلدارة كالـ اا هس كاالةا اد ك ذا اغاا ا غف أار و نر  ل اشونؿ  كن  ااغؤ   .
 ااا ا   ااا ظنغن  ااطكر غع ااكةتع كااوكف غف  بلؿ اااهااػؿ االجاغػاال كااا ػاغف  
غػف ااغلا ػدات كاا ػنـ ااغشػارو   ػنف االػاغلنف  ػل   نف االاغلنف  ن اع كا اغد ااا ا   ااا ظنغنػ 
ااغؤ   ع وغا ا ػاغد غػف اا كااػد كااغلػاننر اااػل اط   ػا ااغؤ  ػ ع ك ػل اااػل ار ػـ اا ػكرة 
ااذ  ن  كاكاػد اإلح ػاس  اا ػدؼ كااغل ػقع كاجلػؿ االػاغلنف  ػل ااغؤ  ػ  نشػلركف أ  ػـ جػزء 
 غف وؿ.
ف ااجدد  ل ااغؤ   ع كالزز ااازاـ وؿ غف كالؾ ااا ا    ل ااال ان ر ا دغاج االاغلن 
 ن اغل إان ا   نغ ا كأ دا  ا.
كااا ا ػ  ااا ظنغنػ  غال ػػا غاػؿ ااا ا ػ  ااغجاغلنػػ  ا ػنطر الػق  ػػلكؾ غػف ن اغػكف إان ػػا  
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 طبيعة الثقافة: األول: المبحث
 أوال: تطور مفاىيم وتعاريف الثقافة:
ا حدرت  دانات االلـك اإل  ا ن  غف اااراوـ ااح ارم كاإل  ا ل  ل غ الؼ  
اااجغلات اا شرن  كااح ارات االا رة ا ر اااارنخع  غف ااح ارة اإلترن ن  إاق ااح ارة 
 ككالدة غه ـك ااا ا  .االر ن  اـ اإل بلغن  كااح ارة األكرك ن ع  دانات اطكر 
 تطور مفاىيم الثقافة: .6
إذا ااا ر ا أف  ورة ااا ا   غ شأ ا اا شاط اإل  ا ل وكاةع اجاغاال ةدنـ ةدـ 
ااح ارات كاإل  اف  ك  ا غرت غف  بلؿ ادة غراحؿ  دان   اكاجد حهرنات اال ؿ اـ اارجؿ 
رك ز كااغلادفع اآلالت اال ؿع كاطكرت إاق ظ كر اإل  اف ااحدنث اـ ااد كؿ  ل ا ر اا 
اا  ارن ع اا اركؿ كأ نرا اال ر اا اال غف  بلؿ ظ كر ااغؤ  ات االةا ادن ع ك  ذا 
 ااا ا   ظلت غجرد شلء حا ر اار  دكف ا ـع ك ذاؾ اـ ناح اه أف ن ح  ورة غا كوؿ 
 غا واف  ل ركغا كأان ا واف غجرد ح كر ا ا   غا  بل احدند أك اش نص اكاةع اجاغاال
 . 24ع 1979اغااؾ  ف   ل: 
رتـ ا شلاؿ االااـ اا دنـ  غك كع ااهور إاّل أف ااح ارة اإلترن ن  اـ الرؼ ولغ  أك 
حاق غه ـك الادؿ ااا ا  ع إال أ  ا ا ا دغت  لض ااولغات ااال ةد ا ارب غف غداكا ا 
ا  الق غا وولغ  االار ك كس  ااال ا ا دغ ا اأكر ند  كااال وا ت ال ل اااطرز ع ك ل دال
  كااال ال ل ااكراا  Ethos اغاله ااا ا   غف غوا ب ااك ط االجاغاالع كوذاؾ ااناكس
االل ا د اا نكاكجن ع كوذاؾ إاق االادات كاأل بلؽ  اإل ا   إاق ااغل ق ااركحل كااهورم
 . 18-15ع 1998اارزاؽع االند ا د االاطل: 
 غل ق حد ةكاه: " ـ غف نشاروكف     ا الغؿ ولغ  ااناكس Isocarteأغا اانزكةراط 
 ل ااداا ا األ بلةن  أم  ـ ااذنف نداكف  اإلترنؽ  أوار غغا نشاروكف غل ا  ل دغ ا"ع وغا 
ا ا دغت ولغ  ا كغكس   غل ق ااشركط كااظركؼ االجاغاان ع اـ إاق ولغ  ا ندنا  كااال 
ل اا رف اا ا ع اشر  دأ  ل أةرب ولغات اإلترنؽ ا الغاال الغه ـك ااحدنث الا ا  ع أغا  
ااحدنث اف ا الغاؿ  ه  ااغا ؼع أغا غ طلح ااا ا   اا لنؿ اال الغاؿ ا الغؿ انل ر اف 
 غجاالت غلن   وا ا   االلـك كا ا   ااه كف.
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    د أشار إاق أف: "ااا ا   ا نح اوؿ إ  اف  لكغ حناة 1686أغا ا غكلنؿ  نه دكؼ 
 ل أاغاا ـ كاواشا اا ـع كاوف أن ا  ه ؿ ااج د  إ  ا ن  ح    ه ؿ غلك    الر اا شر
كاااهونر ااش  ل اوؿ اغرئ كأن ا  هلؿ اإلا اـ اإلا ل"ع أغا  ل اا رف ااااغف اشر  ل 
 ر  ا ا الغؿ غ طلح اا ا   ااهور  غف طرؼ ا كاانر ع حنث أشار إاق  ركرة اك نع 
ع  أ ذ ااغه ـك اا لد ااركحل كاال لل اؤلش اص كذاؾ اف طرنؽ غجغكا  غف  ااغه ـك
اا احانف اوجكف جاؾ رك ك ع وغا جاء  ل ااغك كا  ااو رل اػادندكرت  كادااغ ارت ع 
حنث أشار غف ااغغوف أف  ه ـ  أف ا ا   ااهور "الق أ  ا  اص  اللنـ ونهن  اازراا  
 كاح نف جغنع جكا ب ااهور اإل  ا ل"ع أغا  ل أكا ر اا رف اااا ع اشر أ ذت ولغ  ااا ا  
اال ر اف اااطكر ااذوالل كاالجاغاال ائل  افع كا ا لت الهور اإل جلنزم ا ر أاغاؿ 
دكارد  رك ت اانلكر ع حنث ا الغبل غ طلح ااا ا   وغرادؼ اغه ـك  اوك ااؼ ولنـ كا 
ع 1998االل ا د اارزاؽ:  ااح ارة كأ ح نل ر اف غجغكع ااكةالع ك  الص ااغجاغع
18 . 
ار ه غ طلح أك غه ـك ااا ا   إال أف اال اغاـ  ااا ا   جاء  اارتـ غف اااطكر ااذم 
غع  حكث كدرا ات األ ارك كاكجننف  ل اا رف اااا ع اشر ااا اكاه  نغا  لد غنادنف الـ 
اا هس ك لض االلـك اإل  ا ن  األ رلع ا ذا  الدد كا ابلؼ الارنؼ ااا ا   نرجع ال ابلؼ 
 ااغنادنف ااال ا اغت  ااغك كع.
 ص  اح ه ك ك نحداه اف ااا ا   أ ل ااغلر  ؟ ةاؿ: الع أ ل االلـ ةاؿ:  أؿ ش
ال أ ل ااح ارة أـ  ل ااغدن   أـ اال ندة أـ اااارنخ أـ األدب أـ االادات كااا ااند كاأل بلؽ 
أـ األ وار كااه كف كاآلداب...ع كواف جكا ه دالغا  اا هل ةاؿ: غا  ل ااا ا   إذف؟ ةاؿ:  ذه 
 . 10ع 2000اغلف زنادة: ض غوك اا اااغهردات  ل
إف ولغ  ا ا   ك ه ا ااغلجـ ااك نط  أ  ا ولغ  غحدا   ل االل  االر ن ع أم أف 
االرب اك نكاك  ا اال اغاـ ااذم أ حت النه اانـك  أ  ا وؿ شلء  ل حناة اا شرن   ؿ  ل 
وف غع ذاؾ  كف اارنخ  ذه غرآا اع أم أ  ا اـ ارد ال  ل االل  األد ن  أك اار غن  كاإلدارن  ا
ع 1979اغااؾ  ف   ل: ااح ن   ندؿ الق أف ااا ا   االر ن  وا ت آ لذ  ل ةغ  ازد ار ا
20 . 
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إف جذر ولغ  ا ا   ا ؼ كا ا غل ناف  ل االل ع األكؿ ا هه أم  اد ه أك أ ذه أك 
أم حذةه ظ ر  ه أك أدروهع كاااا ل ا ؼ نا ؼ  ار حاذةا  هنها  ط ا كغ ه ا ؼ ااوبلـ؛ 
 ك  غه   را .
كن نف ا ف غ ظكر  ل ا اف االرب أف غل ق ا ؼع جدد ك كلع كنر ط  نف اااا نؼ 
كااحذؽ ك را  اااللنـع كنلرؼ ااغلجـ ااك نط ااا ا    أ  ا االلـ كااغلارؼ كااه كف ااال 
ا ذنب   ااال اارجـ الق أ  ا ااا ا   كااCultureنطلب  ن ا ااحذؽع أغا  ل االل  ااهر  ن  ا
  كال ل ا ادة Culteكااحراا ع كةد نلطك  ا أحنا ا غل ق ااح ارةع  ذه ااولغ  جذر ا ا
  Culturel  كال ل حراا ع ال دع ا ذنبع راان ع كاCultivationكدنفع كغف غشا اا ا ا
 . 121ع 2002اغ نر اا لل ول:  كغل ا ا ا ا ل غ اكاد
ا ا  ل االر ن ع تنر أ ه ن نؼ ك بلحظ أف غل ا ا  ل ااهر  ن  ال ن رج اف غل 
غ درا آ ر غف غ ادر ا ك ك حراا  األراضع راان  اازرع كاال ا  ات كاااكاند كااال 
ا اغدت غف كاةع األكر ل كااهر  ل   ه   ا  ع ك ك إ  اف األرض كااح ارة االكر ن  
غف جذر ك ل ح ارة اازراا ع او ه  شوؿ غا نر ط غه ـك ااا ا    اادنف كاال ادةع   غا 
كاحدع  اادنف واف ااغ  ع األكؿ إف اـ   ؿ ااكحند الا ا   ةدنغا كأظف أ ه حاق اآلف ال نزاؿ 
 ااغ  ع األ ا ل كااغراوز األ ـ الا ا  .
وا ت ااا ا   ال ل اادنف كااحوغ  أك ااهل ه  كواف ااغا ؼ  ك اا  ل أك ااحونـ أك 
ركف أل  ال ـ غؤد نف نللغك  ـ غ الؼ ااهنل كؼ أك األدنبع كواف اا بلطنف كااغلكؾ ن اا
ع كوؿ غا نحااجك ه ان حكا غؤ لنف إلدارة د   ااحوـ.  اآلداب كااه كف كااللـك
إف غه ـك ااا ا   نانر وانرا غف اال اس كاالغكض كنارؾ ااغجاؿ غهاكحا أغاـ وؿ 
رن   كا ط  اااه نرات كاااأكنبلتع   د ار ت ااا ا    أ  ا اطكنر ااغلوات أك ااغكا ب ااهو
اغارنف غ ا    كغجغكع ااغلارؼ ااغح ل  ااال ا غح  اطكنر ااح ف اا  دمع ااذكؽ كااحوـ 
ع إف غه ـك ااا ا   ال ن دـ الرنها كاحدا   18ع 1995اغحغد ا غاانؿ اا ند: الق األشناء
  د أاطاه وؿ غف الغاء االجاغاعع الـ اإل  افع الغاء اا بلالت اا شرن  كالغاء اا هس 
الجاغاال ا الغاالت أ ا ن  كغ اله  غغا  ا ـ  ل ال ند غل اهع  ااا ا    ااغل ق ااا لندم ا
ال ل اا ااج األد ل كااهورم كااه لع أغا  ااغل ق األ ارك كاكجل ااغك ع ال ل أ غاط اا لكؾ 
ـ ااغادن  كااغل كن  اا الدة  ل غجاغع غف ااغجاغلات كااال اغنزه اف  كاهع أغا ااا ا   اانك 
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 أ حت ال ل جغل  اا شاطات كااغشركاات كاا نـ ااغشارو  ااال اوكف أ اس اارت    ل 
ااحناة ااغشارو  ادل أغ  كااال ن  اؽ غ  ا اراث غشارؾ غف اا بلت ااغادن  كااركحن  نلا ل 
ا ر اازغاف كنلدك  ل ااذاورة ااهردن  كااجغاان  إراا ا ا نا  ااغل ق ااكا ع ا ذه ااولغ ع ك ك 
 اذم ا  ق الق أ ا ه غشاار اال اغاء كااا اغف كااغ نر ااكاحد.ا
إف ااا ا   كااح ارة نواد ن دغجاف  لد أف اا ع غل ق ااا ا    أ حت ااا ا    ل 
ااح ارة  ااغل ق ااكا ع الولغ  اااح ارة  ااج ااا ا   ع كتدا وؿ االهظنف ن ـ اا نـ 
كاا ا أجناؿ غاااان   ل غجاغع أك أغ  غل ن  كااغلاننر كااغؤ  ات كأ غاط اااهونر ااال أ
أ غن  حا غ ع كغف   ا نرل اا احاكف غف أغااؿ اداك كف  أف ااح ارة  ااج اغلن  غ اورة 
  ل اإل داع ااا ا ل ااذم ةدغه شلب غلنف.
ااا ا    ل ا دنرم ال ا ا ر دالاا ا الق ااغلارؼ كاأل شط  األد ن  كااه ن  كااللغن  
كحن  كاال الدن  كاا نغن  كاأل بلةن ع كا  غا اغاد كاا ع اغ الؼ ااغغار ات االغلن  كاال لن  كاار 
كاا لكون  كااحناان  ااهردن  غ  ا كاالجاغاان ع   بل اف أشواؿ ااحوـ كأ غاط اإل ااج  ل 
ااغؤ  ات االةا ادن  كغ اغنف ااغكاةؼ كااغغار ات اا نا ن  كاالةا ادن  كاالجاغاان  
 . 12ع 2003كد أغنف االااـ: اغحغكاال ورن 
كاا بل   أف ااا ا   رؤن  شاغل  ااج د  ردنا كغجاغلنا  ل ااغها نـ كاا نـ كظكا ر 
اا لكؾ كااغغار ات ااغل كن  كاالغلن  ااحناان  ااغ اله ع اكحد ا االل   ل ااغجاغع ااكاحد 
ف ا كات  ا كع ااهلات اجاغاانا ك ورناع كا ذا  ااا ا    لد إ  ا ل ااـ ك ك اغرة ااارونب  كا 
االجاغاال إاق جا ب اااهااؿ ااغا ؿ  نف ااا ا ات اا كغن  اشلكب األرضع حنث  ذا 
اااهااؿ اإلنجا ل أك اا ل ل  ح ب ط نل   ذا ااالاغؿ ك كاناهع  اااهااؿ اإلنجا ل ناغاؿ 
ل  ناغاؿ  ل  ل االبلةات اااجارن  ااغاوا ل ع كا ادؿ ااغلارؼ كاا نـ ااغ ا نرةع كأغا اا ل 
االزكع االحابلؿ اال انطا ل كاا نغ   ااشاغل  وغا  ك ااحاؿ  ل ا ر ا اارا ف كغا ن كده 
 غف رأ غاان  غلكاغ  ا غكذج االراؽع  ل طنف... .
 تعاريف الثقافة: .6
الق  كء غا ا دـ غف غها نـ كحاق الارنؼ ااغ ع  ك ه نا نف أف غ طلح ااا ا    ك 
ف  اهحص الارنؼ االر ننف كتنر ـ الا ا  ع كغف  ذه ااالارنؼ غ طلح حدنثع كاذاؾ ال د أ
 غا نلل:
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  أ  ا "ذاؾ ااغروب ااولل ااذم نشغؿ الق ااغلر   كااغلا د 1871 نلر  ا ااانلكر   
كااهف كاألدب كاأل بلؽ كاا ا كف كاالرؼ كاا درات كاالادات األ رل ااال نوا   ا اإل  اف 
  ك هه ا كا  ل ااغجاغع".
لق  ذا ااالرنؼ  أ ه اغكغل كاه طا له ااك هل كا  غااه حرون  كدن اغنون  ااظا رة كالؽ ا
ااا ا ن ع إ ا   إاق إ غااه االبلة   نف ااا ا   كااغجاغع اا شرم ااحاغؿ االؾ ااا ا   غف ج   
 كاا نل  أك ااغحنط اا اص  الؾ ااا ا   غف ج   أ رل.
 اراوغل الا  نات كاالادات كااغلا دات اشلب كنلرؼ اوكن  ل رانت  ااا ا   " ل اا غك اا
غف ااشلكبع نلنش  ل حاا  االا اؿ ااغ اغر  نف أ راده كن ا ؿ  ذا اا غك اااراوغل إاق 
 ااجنؿ اا اشئ اف طرنؽ اآل اء كا ر االغلنات ااار كن ".
 كنؤ ذ  ذا ااالرنؼ أ ه اـ نا لص ولن  غف ااطا ع ااك هل ااذم أ ذ الرنؼ ااانلكر ع وغا
أ ه ال نا غف اادكر ااذم نغوف أف الل ه ااا ا    ل اكجنه  لكؾ اإل  افع ك ااااال ال 
 نا غف دكر ااا ا    ل  ع حا ر اإل  اف كغ ا  له.
  كنلرؼ اوبلند ولكو ف  ااا ا   أ  ا "طرن   اااهونر كااشلكر كاال ندةع ك ل ا ارة اف
ز ا ا  ل ذاورة أ راد ا كوا  ـ غجغكا  غف ااغلارؼ ااال ح لت الن ا ااجغاا  كا ا
كأشنال ـ ااال ا ا دـ  ل ااغ ا  ؿع كأ ه ول  لـ   ا ك درس إ ااج  ذا اا شاط ااذم نا غف 
اا لكؾ االل ل كاألحادنث كاارغكز كاا االج ااغلغك   ااال ا در اف وؿ  ذا كااال ااغاؿ 
 . 360ع 1998اجا ر ا هكر:   ل أشناء غادن  غاؿ األدكات كاالغارات كتنر ا
  أغا اغاان ك ول   نلرؼ ااا ا   " ل ج از  لاؿ ن ا ؿ  اإل  اف إاق ك ع أ  ؿع
ك ع نكاوب ااغشاوؿ كااطركح اا ا   ااال اكاجه اإل  اف  ل  ذا ااغجاغع أك ذاؾ  ل 
  نلاه ك ل  ناؽ ال ن  احاجااه األ ا ن ".
 ـ ااا ا ن " اا ادر كالرنؼ اتك ااف  كف ترك نـك   ل غطلع واا ه اف " كن  اإل بل
حنث ن كؿ اف ااا ا   "أ  ا  ظاـ غللؽ غف األ لل  كاألجك   ااغالل    1973 ل  ارنس ااـ 
  ااوكف ك اا لكؾ اإل  ا ل".
  أغا اغااؾ  ف   ل   نلرؼ ااا ا    ل واا ه "غشول  ااا ا  "  أ  ا "غجغكا  اا هات
كالداهع كا ح اوكف ال شلكرنا االبلةات اا لهن  كاا نـ االجاغاان  ااال اؤار  ل ااهرد غ ذ 
ع  49ع 1979اغااؾ  ف   ل: ااال ار ط  لكوه  أ لكب ااحناة  ل ااك ط ااذم كاد  نه"
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حنث ن كؿ أف ااا ا    ل ااال نر ااح ل اف ابلة  ااهرد   ذا االااـ أم ااغجاؿ ااركحل 
خع  ااهرد إذا غا   د  لاه ااذم ن غل  نه كجكده اا ه لع   ل  انج   ذا االا اؿ  ذاؾ ااغ ا
 ااغجاؿ ااحنكم ةرر ا أ ه غات غكاا غادناع كوذاؾ األغر إذا   د  لاه  ااغجاؿ ااا ا ل  ك ه 
نغكت غكاا ا ا ناع  ااا ا   إذف إذا غا ردد ا األغكر إاق غ اكل اجاغاال  ل حناة ااغجاغع 
 . 41دفع ا كزم جكدة:  ااال  دك  ا ن ح غجاغلا غناا
ف ااغش ول  ااا ا ن   ل: ااهاالن  االجاغاان  ااال الاغد الق أ لكب ااحناة  ل غجاغع كا 
 غلنف كالق اا لكؾ ااذم ن ا جه ااهرد ونغا ن  جـ غع  ذا األ لكب.
  كار  ا اة ط طنف زرنؽ   أ  ا "غجغكا  ا ا ر ااحناة كأشواا ا كغظا ر ا  ل غجاغع
 . 18ع 2001 طنف رزنؽ: غلات  دالنا واف أك غا دغا راةنا"اة طغف ااغجا
  كا د اا ف  لدكف  " ل االغراف" أم ا ا غه ـك شاغؿ نا اكؿ ااحناة االجاغاان   واغل ا
 كن ـ غ الؼ أشواا ا كأاكا  ا.
اا را نـ ك ا اءؿ   ا  ؿ ااا ا    ل االلـك كااغلارؼ كااه كف... ااال نطلب  ن ا ااحذؽ؟
لـك كااغلارؼ كااه كفع أـ  ل ااغروب أـ  ل ااحذؽ ك  ـ اال  14ع 2000غحغد جكاد: 
ااولل ااذم نشاغؿ الق ااغلر   كااغلا د كااهف كاأل بلؽ كاا ا كف كاالرؼ كاا درات كاالادات 
األ رل ااال نوا   ا اإل  اف  ك هه ا ك  ل ااغجاغع أـ  ل اا غك اااراوغل الا  نات 
ااغ اغر  نف أ رادهع  كاالادات كااغلا دات اشلب غف ااشلكب نلنش  ل حاا  االا اؿ
كن ا ؿ  ذا اا غك اااراوغل إاق ااجنؿ اا اشئ اف طرنؽ اآل اء كا ر االغلنات ااار كن ع أـ 
 ل ج از  لبل ن ا ؿ  اإل  اف إاق ك ع أ  ؿع أـ  ل ااج د ااغ ذكؿ اا دنـ غجغكا  
 ظاـ غاغا و  غف اإلجا ات اف ااغهزؽ ااغحنرة ااال اكاجه ااغجاغلات اا شرن ع أـ  ل 
غللؽ غف األ لل  كاألجك   ااغالل    ااوكف ك اا لكؾ اإل  ا لع أـ  ل ااغ جزات ااهورن  
 ااغل كن  ااال ن اور ا اإل  اف  ل ا ظنـ حنااه غع اآل رنف.
إذا   ط ا ااغك كع ةلنبلع كاج   ا غحاكا  الرنؼ ااا ا   الرنها جاغلا غا لا وغا 
وغه ـك حدنث أك وغ طلح حدنثع ار غا أغو  ا اا كؿ أف ن اؿع كاواهن ا  ااحدنث اف ااا ا   
ااا ا    ل ااغ زكف ااحل  ل ااذاورة وغروب ولل ك غك اراوغل غوكف غف غح ل  االلـك 
كااغلارؼ كاأل وار كااغلا دات كااه كف كاآلداب كاأل بلؽ كاا كا نف كاألاراؼ كااا ااند 
  كااللكن  كاا نلن  ااال ا كغ  ور اإل  اف كااغدروات ااذ  ن  كااح ن  كااغكركاات اااارن ن
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كاغ حه اا هات اا ل ن  كاا نـ االجاغاان  ااال ا كغ  لكوه االغلل  ل ااحناةع  ذا 
ااغ زكف ااحل ةد ناغاؿ ادل ااشلكب الق شوؿ ا ندة حن   لاا  غحرو  اغا ن در اف 
غلل ااهردم أ راد ااشلب غف ةكؿ أك اغؿع كغا ن جزه الق اا لندنف ااهورم كاال
كاالجاغاال الق اا كاء غف غ اـ ككظالؼع ارل  ؿ اجاكز ا   ذا ااغه ـك ااذم ةدغ اه 
الا ا   وؿ ااالرنهات ااال ااراكح  نف اا كؿ أف ااا ا    ل غجرد اوا اب درج  غف االلـ 
ط كااغلر   أك إ  ا ال ل اإل داع كاال اوار ااه ل كااجغاالع ك نف اا كؿ أ  ا اا لكؾ أك  غ
ااال نر اا اص  غجاغع غف ااغجاغلاتع أك أ  ا ا ا ر الق اا ركب اار نل  غف اااهونر 
اا ظرم كاااجرند غركرا  االشرات غف كج ات اا ظر كاآلراء ااال اه ـ ااا ا   غف زكانا  ا   
 كك ؽ أتراض غحددة.
فع كن  لل أف ال نلنب اف اا اؿ أف غه ـك ااا ا   ن الؼ  ا ابلؼ اازغاف كااغوا
كالله ال نطكؿ   ا اازغاف ا رل ااا ا   ةد  رجت غف أ ر اا كغن  كااطالهن  كاإلةلنغن  
كاالرةن  ااد ؿ أ ؽ االااغن  كا شر ظبلا ا اا حن  الق اا شرن   ل جغنع أ حاء غؤ  اا ا 
 كاالااـ.
كأ نرا غع ظ كر ااغؤ  ات ااحدنا  كازاند غشوبلا ا ااا ظنغن  كال د ا كااال ارا طت 
كااذم واف  ااا ظنغن ا ا   ااغع اال اغاـ ااغازاند  اال  ر اا شرم كااغحنط ووؿ ا  اؽ غه ـك 
ع كأد نات اإلدارة   12ع 1999ا ركان  ح ف: غرا ط  ااا ا    ل الـ األج اس اا شرن 
كاا لكؾ ااا ظنغل كأ ح  الدا  ل غجاؿ إدارة ااغؤ  ات كااجغااات كنشنر إاق غجغكا  
كاا نـ كاأل بلؽ كاا كاحل ااغادن  كااا  ن  اا لكون  ااال ا ؼ غؤ    غا غف اا  الص 
كاغنز ا اف تنر ا غف ااغؤ  ات األ رلع ك ذه اا  الص اا ـ  اال اغرارن  اا   ن ع وغا 
 نزا ل أ درككد كغااؾ اأ  ا اؤار  ل  لكؾ كأداء األ راد  ل ااغؤ  ات ااال نلغلكف   ا
   458ع 1991: كاالس
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أغا الرنؼ ا ا   ااغؤ     لـ ن رج غ غك ه اف غ اغنف الرنؼ ااا ا  ع حنث  درج  لض 
 ااالارنؼ وااااال:
 ار  ا االااـ اEdgar Schein 1985 أ  ا " غط غف اال ارا ات اـ اطكنر ا أك   
 ل اااونؼ  ا اراا ا أك اواشا  ا غف ة ؿ جغاا ع  ن غا االلـ ونؼ االاغؿ غع غشوبلا ا
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اا ارجل كاادا لل كااال  ارت  شوؿ جند إاق حد نغوف ااا ار ا ةنغ ع كاذا نجب اللنغ ا 
 Sheinااؤل راد ااجدد الق أ  ا ااطرن   اا حنح  ائلدراؾ كاااهونر  اا     االؾ ااغشوبلت"
Edgar, 1995, P09 . 
 أغا اGibson  ل شنلا غشا  ا اا ا   ال  ااا ظنغن ا ا   ااأف  ا     د رأك 1994كزغبلؤه
ااغجاغعع إذ ااوكف غف ةنـ كااا ادات كغدروات كا ارا ات كةكااد كغلاننر كأشناء غف 
 ل ش  نا ا كغ ا  ا ك ل  ااا ظنغن ا ا   اا ع اإل  اف كأ غاط  لكون  غشارو ...ع إف 
 Gibsen Jamed L, Ivancevichاااال احدد اا لكؾ كااركا ط ااغ ا    كاحهز األ راد
Jhon and Donnelly James, 1994, P62.  
 كاKurt Lewin ار  ا الق أ  ا "غجغكا  اال ارا ات كاالاا ادات كاا نـ كاا كااد  
كااغلاننر ااال نشارؾ   ا أ راد ااغؤ   ع ك ل  غاا   اا نل  اإل  ا ن  ااال نؤدم ااغكظؼ 
كاجد  ل وؿ غواف ك ل اغله  ن ا...ع كااا ا   شلء ال نشا د كال نحس كاو ه حا ر كنا
 Davis Keith and News Trom اواا كاء نحنط  وؿ شلء  ل ااغؤ    كنؤار  ن ا"
Jhon, 1989, P460.  
  كنرل وؿ غف ااانرك انر  ناركفAllaire et Firston ا ارة اف  ااا ظنغن ا ا   اا : إف
   نج غف ااغلا ل نغوف األ راد غف   ـ   راا ـ كنكجه  لكو ـ.
  اوك نرغ كاش غنر كنلر  اKoberg et chusmir أ  ا  ظاـ غشارؾ ال نـ  : 
كااغلا دات نؤدم إاق ةكااد كأ بلؽ احوـ اا لكؾ ك ااااال إنجاد طرن   غغنزة الغؿ 
 ااغؤ   .
كاغاؿ ااا ا   احدنا و نرا ألم غؤ   ع  ذا اااحدم ناغاؿ  ل وك  ا تنر ظا رة 
ات اا لنرة ةد اوكف غا ادة او  ا  رنل  اا غك اللنافع وغا أ  ا اغاؿ غجغكا  غف ااا ا 
كاال اشارع كاا نطرة  أ اانب  هن ع غغا ةد ن ؿ  ااغؤ    إاق درج  ااا ا س تنر ااشرنؼع 
ك لؼ ااكالء كااشلكر  االةاراب كاالا اؿ تنر ااهلاؿ كادـ ااا   كاد ل األداء غغا نؤدم 
ع 1995ا بلؿ غحغد: اح نؽ أ دا  اذاؾ  دكره إاق ادـ ا اغرارن  ااغؤ    ك شل ا  ل 
24 . 
اشغؿ غ ظكغ  اا نـ األ ا ن  ااال اا  ا ا ااغؤ     ااا ظنغن ا ا   ااا د أ حت 
كااهل ه  ااال احوـ  نا ا ا اجاه ااغكظهنف كاالغبلءع كااطرن   ااال ناـ   ا إ جاز ااغ اـع 
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اغحغد ةا ـ ء ااا ظنـكاال ارا ات كااغلا دات ااال ناشارؾ  ل االااهات حكا ا أا ا
 ه  ا  ااا ظنغن ا ا   ااع كغف اـ  كف أم  لكؾ  لاؿ ناطكر غف   286ع 2000اا ركال: 
 . 297ع 1991ا نار دراور:  ن ح ةا ؿ الا هنذ  لبل
كنشنر اذناب  أن ا إاق أف ااا ا    ل ااغجاغلات ا ا اأانر كا ح الق اا لكؾ 
ا ا   اار الق ااا ا   اا ارجن  كا  غا نغاد إاق دا ؿ ااغؤ  ات كأف  ذا اااأانر ال ن ا 
 ااال اؤار  ل ااوانر غف اا اذ اا راراتع كأ غاط اا لكؾ كاالاجا ات  حك ااغؤ    ااا ظنغن 
 . 04ع 1996اذناب غك ق: 
اشغؿ وؿ ااا ااند كاا نـع كاألاراؼ  ااا ظنغن كوغا اشنر ا لاد  انؼ  إاق أف ااا ا   
ألجكاء االاغ  الغؤ   ع كاؤار  ل االاغلنف ك ل   الص اوكف كاا  الص ااال اشوؿ ا
 . 120ع 2004ا لاد  انؼ: اغن   اااأانرع كا ا ؿ ا ر األجناؿ كنوكف الننر ا  طلء
غف  بلؿ ااالارنؼ كاال  جاـ اا كم كاااكا ؽ ااذم أ رزاه نغوف ا ا بلص الرنؼ 
كااغها نـ ااغشارو  كااغلا دات ا ارة اف  ظاـ ال نـ  ااا ظنغن ا ا   ااشاغؿ نجلؿ غف 
ااغاهاال  غع أ راد ااغؤ    ك ناول ا ككظاله ا كاغلناا ا ااان نرن ع كاغاؿ ااا ا   غرجلن  
ال لكونات ااهردن  كااجغاان  كااغؤ  اان  ك ل  غاا    ظاـ  رال كأداة اااواغؿ اادا لل 
غله كاااللب النه كغحاكا  الننره الغؤ   ع كأداة ااحهاظ الق اااكازف اا ارجل كأداة اااأةلـ 
 أك ااالنر اه غف أجؿ اا  اء كاال اغرار.
 ثانيا: أىمية ومصادر الثقافة:
 أىمية الثقافة: .6
الا ر ااا ا    ل ااغؤ    ااحدنا   ظاغا كرؤن  جدندة الكاةع ااغحنط   ا دا لنا ك ارجنا 
ااا حث اف اااغنز ع     ل واا  ـWoterman and Petersوغا أوده ذاؾ اكارغاف ك نار 
حنث ا اكال ااغؤ  ات األوار  جاحا  ل ااكالنات ااغاحدةع  أشارا إاق أف  نطرة  نادة 
كاغا ؾ كارا ط ااا ا    ل الؾ ااغؤ  ات أا ت أ ه ا  ر كااغؿ ااجكدة اااوهاءة كااهلاان   
 األ ا ل ااذم أدل إاق اا جاح.
ااا ا   وأ ؿ  اـ ال ا ؿ أ غناه اف  اةل  إف ااغدراء كاا ادة  ل ااكةت اارا ف نلا ركف
أ كا اع أل ه  ل  لض اادرا ات اا ا   أشارت إاق أف ااغؤ  ات ااال ادن ا ا ا   
ش اع االحاناجات ااغالنرة كااغ اغرة اللغبلء كاالاغلنف  غاونه ع كاروز الق إر اء كا 
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ا ا  ع  ااغؤ    ااال كأ حاب األ  ـ كنغو  ا أف ااجاكز  أدال ا ااغؤ  ات ااال ال اغلؾ 
اغلؾ ا ا   ةكن  كغاز   ك حنح  نغو  ا زنادة ااغ نلات كاح نؽ ااح   كاا غك اا كةل اف 
ااغؤ  ات ااال ال نكجد ادن ا ا ا    لنغ ع كالق ذاؾ  ااغؤ  ات اا اجح  احااج إاق أوار 
غف غجرد كجكد إ اراانجنات  لاا ع حنث احااج إاق ا ا   جندة اداـ الؾ 
ع نل ل إذا وا ت اإل اراانجن   ل  83ع 2000اغغدكح جبلؿ اار نغل: اراانجناتاإل 
-R ااااغنز  ل  را  اااكرند اللغلل  كف ااا ا   ال د أف اشجع اااهكنض ك را  اا اذ اا رار
daft, 2001, P45  . 
اأانر و نر  ل  ااا ظنغن ا ا   لكنشنر وانر غف  احال اا لكؾ ااا ظنغل إاق أف ا
أداء كا  جاز األ راد كااجغااات ك ظاـ ااغؤ    ووؿع ك ااااال نحدد  جاح ا أك  شل ا غ اكل 
  رؼ اا ظر اف ط نل  ااا ظنـ أك وهاءة األ راد أك جاذ ن  اا شاط ااال الغؿ  هع  ااا ا   
الغؤ     ل  ظاـ ااغؤ     حد ذاا ا كانس جزء غ  ا   طع كاذاؾ  كف الق ااغ نرنف أك 
ؤ    ا اشلار اااكج ات ااا ا ن  ااغحنط   غؤ  اا ـ كك ل ا  ل ااح  اف اا ادة  ل ااغ
 ظرا اغا ا ا غف أار  ل اشونؿ  لكؾ االاغلنف  ااغؤ    كااداا ـ كاكةلاا ـع غغا ن لوس 
 ل ا أك إنجا ا الق وا   اغلن  كأ شط  ااغؤ     شوؿ ااـ ك ل اغلنات اااطكنر كااادرنب 
 . .Ott, G, steven, 1989, P151 اأك  له ا  ن ا ااا ظنغن     شوؿ  اصع ك  ا ا كة ااا ا
كاظ ر أ غن  ااا ا    ل ااغؤ    وغا نجغع النه غلظـ اادار نف ا ا  ل أ  ا  جد 
أف ااا ا   ا لؽ  لكطا دا لن  ك ارجن  الق األ راد االاغلنف  ااغؤ    الغ ل ةدغا 
   اا الدة  ل ااغؤ   ع  ااا ا   اكّحد الاهونر كااا رؼ  طرن   ا  جـ كاا ا ب غع ااا ا
ااشلكر كاإلح اس  اا كن   اا     ألا اء ااغؤ    كا ااد  ل  لؽ االاازاـ  نف االاغلنف 
وغرشد ال لكؾ ااغبللـع كالزز ا ا رار ااغؤ    و ظاـ اجاغاالع كأ نرا الغؿ وكطار 
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غف أغا  نغا ناللؽ  أار ااا ا   الق اغلنا ااغؤ    ااا ظـ  كاألداء    اؾ ادد و نر 
كاألداء  ااا ظنغن ا ا   اااادرا ات ااال اؤود الق كجكد ابلة  ال نغوف إتهاا ا  نف 
 Deal etاالةا ادم كاالجاغاال طكنؿ األجؿع  هل درا   أجرا ا وؿ غف ادنؿ كو دم 
Kennedy أك حت أف ااا ا   اا كن  ااال اغالؾ   الص غاغنزة ااا ـ  ااك كح  
داا ا جغنع أا اء ااا ظنـ كوذاؾ اشجع اا لكؾ اإلنجا ل كااالرنؼ ااغحدد كنا ا ـ غهر 
كااغاا رة  ل االغؿ كاإل داع كاالاازاـ  ااغ ااح االلنا الغؤ    ك ل  ل ه  ااا ر ات 
كاألاغاؿ ع ظلت دالغا اا كة اادا ل  كااغحهزة ااال ا ؼ  لؼ اا جاح ااغ اغر  ل ةطاع 
ع كاوغف أ غن  ااا ا   الغؤ     ع 56ع 2000اغغدكح جبلؿ اار نغل: األاغاؿ األغرنول
  ل األكجه كاال ا ر ااااان :
الا ر  غاا   ااغرشد كاادانؿ ائلدارة كاأل رادع كاشوؿ ا ـ  غاذج اا لكؾ كاالبلةات ااال  .أ 
نجب إا اا ا كاال ارشاد   اع كأن ا  ل اوكنف رؤن  غشارو  نشارؾ األ راد  ل أ داؼ 
 كف  ذا ن ااد ـ الق ا كر األ غن  ااغغو   اا ادؿ كاطللات كغدروات كغ ااح جغاان ع 
ك ـ غكارد ـع كنحاغؿ أف ن حكا شرواء كنا ا غكف غكارد ـ...ع كالا ر  غاا   آان  ر ط 
ا ااد األجزاء ااغ اله   ل ااغؤ    الق اواغؿ ك ـ ااغكارد...ع وغا أف كجكد رؤن  
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اه ـ  ل االا االت كا ح كاطللات كأ داؼ غشارو  ن ااد األ راد الق اج ب  كء ا
  .Tasi and Ghoshal, , 1998, P464اادن ـ  رص أو ر اا ادؿ آرال ـ ك  راا ـ  حرن 
 ل أن ا ذاؾ اإلطار ااهورم ااذم نكجه أا اء ااغؤ    ااكاحدة كن ظـ أاغاا ـ  .ب 
 كابلةاا ـ كا  جازاا ـ.
إطار ا ظنغل  اوك  ا أاغاؿ ك لكوات األ راد ااال ال اؤدم  شوؿ  ردم كا  غا  ل  .ج 
جغاال كاحد اذاؾ  كف ااا ا    غا احكن ا غف ةنـ كةكااد  لكون  احدد ا ؤالء االاغلنف 
اا لكؾ ااكظنهل ااغاكةع غ  ـ كاحدد ا ـ أ غاط االبلةات  ن  ـ ك نف  ل  ـع ك ن  ـ ك نف 
االغبلء كااج ات األ رل ااال نالاغلكف غل اع حاق غل   ـ كغظ ر ـع كاالل  ااال 
كادر  ـ  ااا ظنغن ا ا   ااغك  اع كغ اكنات األداءع كغ  جنا ـ  ل حؿ ااغشوبلت احدد ا ناول
 الن ا كاوا ل ـ الق إا اا ا.
الا ر ااا ا   غف ااغبلغح ااغغنزة ا كن  ااغؤ    اف تنر ا غف ااغؤ  ات ك ل وذاؾ  .د 
 اوارع كاااغنزع غ در   ر كااازاز اللاغلنف   اع ك ا   إذا وا ت اؤود ةنغا غلن   غاؿ اال
كاارنادة كاااح نف كاااطكنر ااغ اغر كااغرك  ...ع كاااللب الق ااغ ا  نفع حنث اا كن  
اا كن  الغؤ    اه ؿ أف ن كد اااغا ؾ كااارا ط  نف األ راد  ل غ الؼ ااغ اكنات 
 اإل ا   إاق اكّ ر  ظـ اا اؿ  لاا  اوكف  ل وؿ االاجا اتع ك غنز   ا  نف  كنااف؛ 
كن  ااغادن  اشغؿ اا ناوؿ كاا ظـ كاإلجراءات كغا ا دغه ااغؤ    وغ رجات غف  لع اا 
ك دغاتع أغا اا كن  ااغل كن   ااشوؿ غف ااغوك ات ااا ا ن  الغؤ    واارنخ ااغؤ   ع ااهرؽ 
ااا ا ن ع اا نـع ااشلالرع ااط كسع اإلشااات كوذاؾ ااغ رجات غف غللكغاتع كا ذا ال نغوف 
  اف  كان  غ رجاا ا غا نجلل ا ااغنز اف تنر ا غف غانبلا ا كذاؾ  اوا ا  ا   ؿ ااا ا 
  .Fanelly Nguyen, Thanh, 1991, P60اطاة  اال اغرار
ااا ا   اا كن  الا ر ا  را  اابل كغطكر ائلدارةع غ اادا ا ا الق اح نؽ أ دا  ا  .ه 
ل ااغؤ    كنرا كف ةنغ ا كطغكحاا اع كاوكف ااا ا   ةكن  ا دغا ن  ل ا غلظـ األ راد  
 كأحواغ ا كةكااد ا كنا لكف وؿ ذاؾ  ل  لكوناا ـ كابلةاا ـ.
ااا ا   اا كن  ا  ؿ غ غ  اإلدارة كةادة ااهرؽع  بل نلجؤكف إاق اإلجراءات اار غن  أك  .و 
اا ارغ  ااأوند اا لكؾ ااغطلكب  ؿ ن حكف نلغلكف   ه  ال الن ع حنث اوكف ااغ شط 
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ااح ن ل  حك أداء االغؿ  وهان  ك لاان ع حنث الا ر ااغبل غف اكاغؿ كااغحهز كاا ااث 
 اال  اط اادا لل كااذم  ك  ااج ةكة ااا ا  .
الا ر ااا ا   اا كن   حؽ غنزة ا ا  ن  الغؤ    إذا وا ت اؤود الق  لكونات  بلة   .ز 
 لكونات  واااها ل  ل االغؿع ك دغ  االغنؿع كاو  ا ةد ا ح  ارة إذا وا ت اؤود الق
 ركان ن  وااطاا  ااااغ  كاالاازاـ ااحر ل  اار غنات كااشولنات تنر ااغجدن   ل أداء االغؿ.
ااغبل  اغا  ل ا اجبلب االاغلنف ااغبللغنف كااطغكحنفع ألف  ااا ظنغن ا ا   ااالا ر  .ح 
 ااغؤ  ات ااال ا  ل ةنـ اال اوار كاااهكؽ كا ا كم االاغلنف ااغ دانف كاوا ئ اااغننز
 كاااطكنر ن ظـ إان ا االاغلكف ااغجا دكف ااذنف نراهع ادن ـ دا ع ا ات ااذات.
الا ر ااا ا   غف ج   ا  را غاجذرا نؤار الق ةا لن  ااغؤ    الالننر كةدرا ا الق  .ط 
غكاو   اااطكرات ااجارن  غف حكا اع  ولغا وا ت ةنـ ااغؤ    غر   كغاطلل  اؤل  ؿ وا ت 
لننر كأحرص الق اإل ادة غ هع كغف ج   أ رل ولغا وا ت اا نـ اغنؿ ااغؤ    أةدر الق ااا
إاق ااا ات كااحرص كاااحهظ ةلت ةدرة ااغؤ    كا الداد ا الاطكنرع   ل أداة اااونؼ غع 
اا نل   ل ظؿ ااالنر اا رنع كااجذرم أحنا ا ال نل ع ك ل أداة ااغؤ     ل اال اجا   اا رنل  
اغ ا غ دم ةا ـ: حرو  ااغ ا  نفع كااغكردنف الق حد  كاءاالنر أذكاؽ ااغ ا لونف ك 
 . 09ع 2005
وأم ا  ر آ ر  ل حناة ااغؤ    إاق غج كدات كاان  ا كن ا  ااا ظنغن ا ا   اااحااج  .ي 
كالذن ا كاحا ظ الق ا ا رار ا اا   ل كر ك  ا  ل أذ اف االاغلنف ك غالر ـ كأا اا ـ 
 االلنغاا ا  ل  لكو ـ كابلةاا ـ.
الا ا     أف ااجكدة  ل اا انج  ااكا ح  الاشنند كاااأ نس ااكا ح Crosbyرل ان .ك 
 ااا ظنغن .
االنر غف غؤ    أل رل غف حنث ااهردن   ااا ظنغن ا ا   ااكأ نرا نغوف أف   كؿ أف 
كااجغاان ع ركح ااغلاغرة غف ادغ اع اال اغاـ  اااها نؿع اال اغاـ  االاغلنف كا دنر ـع 
 االجع اال ا رار أك ااغرك  ع األ بلةنات  ل االغؿع اال اغاـ  ااجكدة أك حجـ اال اغاـ  اا
ةد ا شأ اف طرنؽ ةالد غغنز  ااا ظنغن ا ا   ااااغ نلات أك حجـ اإل ااج...ع ك وذا ك 
الغؤ    ن ـك  كر اء غ ادئ ا نر الن ا ااغؤ      جاح ا  كات ادة كةد اا  ق ااا ا   ا ر 
 . .R-daft, 2001, P45انب غلن   أدت إاق  جاح ااغؤ     ل كةت غااا  كات  انج  أل اا
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 مصادر الثقافة: .6
الد ااغلا دات كاا نـع كاأل ظغ  االجاغاان ع كاا نا ن  كاا نركةراطن ع كاالكالح اادا لن  اوؿ 
 ااا ظنغن غجاغع غف ااغ ادر األ ا ن  ااال ا  ع غ  ا ااا ا     ه  ااغ ع كا اشر ااا ا   
ااغاؿ  ل  ااا ظنغن ا ا   ااالاغلنف غف  بلؿ ك الؿ كة كات غالددةع إذ نرل ااوانر أف  نف ا
االدند غف ااغ ادرع كااغوك ات ااال ا ا ـ  ل اوكنف كاشونؿ  ذه ااا ا  ع  حنث اط ل ا 
رغكز ا كغ ادل ا كشلاراا ا ك  ااا ظنغن ا ا   اا طا ل ا اا اصع كال ر ا  ا ك ل ل  غ ادر 
 ا ا رؽ االغؿ  كغؤ  ن ا كا  اراانجاا ا ك ظغ ا ك ناول ا ااغ ا دغ   نف األ راد ك غط ةنادا
االاغلنفع كاأانر ذاؾ  ل أدال ـ ك لاانا ـ إنجا ا أك  ل اع كا  ؿ ااا ا   إاق االاغلنف  ل 
 االدند غف األشواؿع كأوار الؾ األشواؿ اا  صع كااط كسع كاارغكز ااغادن  كاالل .
  كا ا ر حدد ا lOel  m  amlOأكاغاف كدنؿ نف ا ا ر حدد ا اك حاكؿ أف  دغج  
Thevenet)   ل األغكر  ااا ظنغن   ا  لص إاق اال ا ر ااال الا ر أ ـ غ ادر ااا ا 
 ااااان :
ك ل اغاؿ ةنـ ااغجاغع ااذم نلنش  نه ااهردع ك ل الد غف العادات والتقاليد واألعراف:  .أ 
وؿ غا ناللؽ  األ وار كااغلا دات كااهل ه  ااال ن ا غ ا  ع ك لااا ظنغن أ ـ غ ادر ااا ا   
األ راد كا كد  لكوناا ـ ااح نؽ اال  جاـ ااذم نلوس وهاءة ااغؤ    ااال غف شأ  ا  لؽ 
 & Peterةنغ  أ ا ن  ا ا ـ  ل ال ل  وؿ ااطاةات الق وا   ااغ اكناتع كنلا ر ا ا
Waterman ا  أ اس اا جاح اادالـ كااغ اغرع أغاMaurice thevenet نلا ر اا نـ الؾ   
ااال ا غح اوؿ األ راد  ا ننـ األشناء أك ااحوـ الن ا كاااأانر  ن اع وغا ا شأ أن ا غف 
اااجارب ااغلاش  الهرد  ل ااجغااات ااال ن اغل إان ا كغ  ا غا  ك  ردم كغا  ك جغاالع 
كاا لكؾ كااهلؿ وغا ن غح كااج د أ غنا ا  ل وك  ا د اكر غرجلل ن غح  ا كر اا رار 
أن ا  ااال نر اف اإلدراؾ ااح ف غف اا لء الق غ اكل ا ننر اال راد أك  ظاـ ااغوا هت 
 . 08-05ا لنغ   بلـ: دفع كغراة   ااا ننر
ك نغا نلل غجغكا  غف ااغلا دات األ ا ن  اأك اا نـ ااا رنحن   ا لض ااشروات   
 االااغن  ااو نرة غاؿ:
 شرو  اIBMاراـ ااهرد كاح نف  دغ  االغنؿع كغكا ل  اااغنزع كةد اـ  نات   ذه  : اح
 ااغلا دات  ل شوؿ ةنـ إ اراانجن  كةنـ  ا    االغنؿ.
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 شرو  اFord.ااجكدة  ل ااكظنه  األكاق :  
 شرو  اDelta.ااشلكر األ رم :  
 3شرو  اm.ا اوار ااغ اج :  
 شرو  اLinch electric. غ ا    األجر ائل ااجن :  
 شرو  اCaterpillar.ادانـ اا الع أك ااغكزع اا كم :  
 شرو  اMc donalds. اا دغ  اا رنل  كااجكدة ااغاواغل :  
 شرو  اGeneral electrique.االغؿ وهرنؽع كااغكردنف كاالغبلء شرواء :  
 شرو  اJe pennes.ااز كف دالغا الق حؽ :  
 شرو   ك ر غاروت اPublixsا. : حن غا اا كؽ اوكف  لند 
كا ا دـ تاا ا االوس ر اا  غلن  ع غاؿ أف احول الغكظهنف القصص والحكايات:  .ب 
ونهن  اطكر ج از إدارم أك غؤ    غلن   كاا لك ات ااال كاج ت اطكر ك غك  ذا ااج از 
أك ااغؤ    كونهن  ا ظنغهع أك ذور ادد األ راد االاغلنف  ه أا اء إ شاله غ ار    ك له 
  حناة أحد أو ر ااغ ؤكان  غ ذ أف واف  لنرا كطرن   وهاحه ااحاالع كنغوف ارض ة 
كغلا ااه  ل اادرا   كااحناةع حاق أ ح كزنر أك رجؿ أاغاؿ غش كراع أك غدنرا  اجحا 
 ن رب  ه ااغاؿ ك حك ذاؾ.
كةد اد آ ركف اا  ص كاالحاهاالت رغكزا أل  ا اج د ةنغا ا ظنغن  وغا ادكا   
غف ااغؤ  ات اغ  ك ن ا رغكزا أل  ا شلء نل ر اف شلء آ رع األك غ  ااال ا دغ ا وانر 
كااغاؿ ةنغا ا  ل غل ا ا ادل االاغلنف ااذنف نهكؽ ةنغا ا ااغاان ع كن نؼ آ ركف إاق غا 
  ؽ ااشلارات ااال ااوكف غف جغؿ كا اراتع كاادة غا اوكف غ ا رة ك لنل ع ال ر اف 
ه اا نـع كغف أغالا ا اااكةت غف ذ ب  غغا ةنـ ااغؤ    كااغغار ات ااغرتك   ااأوند  ذ
نل ل  ركرة ا البلؿ ااكةت كادـ إ داره أل ه تاالع كتنر ا غف ااشلاراتع وغا نغاؿ اارغز 
ابلة   ا    غللكغ  االلؽ  اا ظاـ ااا ا ل و غط اال اسع ااغوا هت كاالبلةات ااال اغنز 
اارغكز كاإلشارات إاق درج  ا ح  ظاـ ااغشارو   ل اا شاط اارغزم الغؤ    كن رز اطكر 
  .Mourice thevent, Ivachette, P77اغشا    الا ا   أحنا ا
اغاؿ اارغكز غرجلن  ااغؤ     ل اونه ا كابللغ ا غع الرموز والظواىر المادية:  .ج 
 اا نل ع  اارغز ذاؾ ااذم نحغؿ  ل طنااه غل ق غلنف كا رز اارغكز  ل ادة غجاالت:
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 جراءات كاا كااد كاا كا نف ك ظـ اا لط  كااغ ؤكان  اا ا  اؿع طرؽ غف  بلؿ االكالح كاإل
  110ع ص2000االل ااشرنؼ:  نعع  ظـ اجاغاان ... 
  ل اغنز اا ظاـ االاـ الغؤ    وغا الوس ااغ اكل ااح ارم الغؤ    اال ع ا اسع  
 أاكاف... .
 ااغواك   الق غكاةع  ا رز  ل أ اانب الاغؿ ااغؤ    ااجاه اا نل  اا ارجن ع ااشلارات
 ااغؤ     ل ااش و  االااغن  ك ل ةكا نف اا لكونات اادا لن  الغؤ   .
  ل ا نل  كارانب ااه اء ااغوا لع ك ل ا اءات ك طا ات ااغؤ    اا ا  اؿع اا اؿع 
ال ... ع  ااغؤ    غف  بلؿ اارغكز احرص الق أف نوكف ا ا اا غط اا اص   ا  ل 
ا  ا ع كاألااث كطرؽ اران  ا كحاق اال اس حاق نغنز ا ذاؾ اف تنر اع ااغ ا ل اأشواا ا كأاك 
 نرا ط  ذا اارغكز  ذ ف ااهرد االاغؿ غغا نلطل  كرة الغؤ    اغنز ا اف تنر اع غغا 
 ,Chantal bussenault, et martin pretet, 1991ا نو ب شلكرا  ا ا   كن  االاغؿ  ن ا
P50.  
  جراءات وذاؾ  ل األغاوف ااغ     ال ا  اؿ االغبلء كاا نكؼ كاج نز ا كغكةل ا كا 
شلار ـ  ااراح  كااطغأ ن   جزء غف  ا ا   ااا ا  اؿ االغنؿ أك ااك كد كاال اغاـ   ـ كا 
 . 136ع 2005ا ند غحغد جاد اارب: ااا ظنغن 
ك ل غجغكا  غف ااك الؿ االا اان  كااال الوس ااا ا   اا ا   المغة والفنون والتراث:  .د 
 ؤ    أك ااش ص الق جد  كاء. ااغ
  كار ك ا الق أ  ا Mitroff et Kilmanالرض  ل درا ا ا وؿ غف االطابوىات:   .ه 
"وؿ شلء ال نجب ااحدنث ا ه أل ه ن ااؼ اا كااد االجاغاان  كنلرةؿ  شاط اا ظاـع 
واإل هاةات كااغشاوؿ ااغؤاغ  ااال احؿ  ااغؤ   "ع كاذاؾ نغوف ااا ار ا وؿ حدث غأ اكم 
  .Strategor, , 2005, P683ا اه اأانر  ل ل الق غ اكل أداء ااغؤ   
نشنر اااارنخ إاق األحداث اا اغ  كاا ارزة  ل حناة ااغؤ     تاريخ المؤسسة والمينة:  .و 
كااال اغاؿ غرجلا كغلنارا اؤلداء  ااا ار ا اراوغا ااجارب ك  رات غ اله ع أغا ااغ     اشنر 
  ااال نجند ا أ راد ااغؤ    اغلر  ع او كاكجناع طرؽ أداءع Savoir-faireإاق ااغلارؼ ا
 إا افع ابلةات...   ل غجاؿ غلنف.
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إف حؿ ااغشاوؿ كاا اذ اا رارات اا اغ   ااطرن   ااش  ن  أك ااهردن  ال العمل كفريق:  .ز 
ن ح غبللغا  ل ظؿ ال د أ شط  ااغؤ  اتع  ؿ غف اا ركرم االغؿ الق شوؿ  رنؽ 
كناع حنث غف أ  اب  جاح اانا ا ننف  ك   اء ااهرنؽ كااغشارو  غف جا ب أ ح أغرا حن
ااغدنرنف ااا هنذننفع كنغوف أف  ك ح ااهركةات  نف ااا ا   ااجدندة  لد إد اؿ غا نلرؼ 
   ظاـ  رؽ االغؿ كااا ا   اا دنغ   لدـ كجكد  ذا اا ظاـ غف  بلؿ ااجدكؿ ااااال:
 بوجود وعدم وجود فرق العمل.يوضح الثقافة (: 36الجدول رقم )
 الثقافة الجديدة )وجود فريق عمل( الثقافة القديمة )عدم وجود فريق عمل(
األ راد نا دغكف كناطكركف غف  بلؿ ركح ااغ ادأة  األ راد نال كف األكاغر.
 كاال اوار كاإل داع ادن ـ.
غهك   األ راد نلاغدكف الق اا لط  ااغحددة اا ااجغاا  الاغد الق ااغدنر.
 إان ـ كااذنف اشاروكا  ل احدند ا.
ااجغاا   رنؽ ألف األ راد ناللغكف ااغشارو   طرؽ  ااجغاا  اشوؿ ااهرنؽ ااذم نطنع ااغدنر.
  حنح .
األ راد نلغلكف غلاع ك ذاؾ ن شق غف اأانر ـ  ل  انس   اؾ غف نحدث  بلؿ ا ظنغنا غف األ راد.
 ااغؤ   .
نطرة الق غشاار ـع األ راد غ ظغكف غف  بلؿ اا 
  ـ نرندكف ااح كؿ الق ااغرااب كدرجات.
األ راد غاحدكف كغ ظغكف غف  بلؿ اهونر ـ 
 كغشاار ـ كزنادة ااركا ط كاا ل   ن  ـ.
 ,Jidith r. gordan, Organisational behavoir, boston allyon baconالمصدر: 
1993, P175. 
 
ؿ اا هل الغؤ    كا اـ  ر ط ا ا ر كااال نلا رك  ا اا نوالشبكة الثقافية:  .ح 
ااغؤ     ل  ا   لض كاغاؿ اركنج األ اطنر كالزنز اا نـع اركنج ااغللكغات كا ادا اع 
اوكنف  داةات كابلةات تنر ر غن ع  لكوات كا ر ات إنجا ن  ك ل ن ع كا ـ  ذه 
اغشكشكفع ااش و  وؿ غف األش اص ااغاحداكف اف اارنخ ااغؤ   ع ااغاو  كف  غ ا  ل ا كا
ااجكا نس كأ حاب ااد السع كا الؿ  ذه ااش و   ل حاا  ااا ا   ااغ  جغ  كأف اوكف 
  .Maurice thevenet, P80-90االغؤ    ةنادة  لاا 
ع نشنر ااا ظنغن ا ا   ااك  ا نجب أف  شنر إ ا   إاق اال ا ر اا ا    كدكر ا  ل إر اء 
 بلةل ااذنف اوغل ا ا  ـ  ل اا  اط اا ا      إ ا   إاق اال  رنف اا لكول كاألBassardا
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  اؾ ا  ر اار غن  وأحد غوك ات ااا ا   كناغاؿ  ل اإلجراءات كااا  نات ااغ الغل  كغا 
 ا ا غف دكر  ل إر اء ةكااد ا ا ن .
ك بل     كؿ أف اا لكوات ااهردن  كااجغاان   ل ااغؤ  اتع كاا االج ااغغنزة ااغح    غا 
نؿ كغاراوـ غف ااغج كدات كااالننرات ااال ا  ا ا ااغؤ    كا  ك ا األ راد  ل إاّل اغؿ طك 
ا طبلةا غف غ الؼ ااغالنرات االةا ادن  كاإلدارن  كااا ظنغن ع ااشوؿ ر ندا ا ا نا غاغنزا 
نوكف اه اادكر كاأل غن  كاالار  ل اكجنه الاغبلت ك لكوات ااغؤ     حك اااطكنر كااالننر 
ا   الاطكنرات كاااح ن ات اا ارجن  غع  نلا اع كنغوف أف  ّل ص غ الؼ اادا لل كاال اج
ااغ ادر كاالكاغؿ ااغؤارة  ل اشونؿ اا  نج ااا ا ل الغؤ    كغا غدل أ غناه  ل ااغؤ    
 غف  بلؿ اا االج ااا ا ن .
 ثالثا: مراحل تطور الثقافة:
اادة  غرت ةنـ ااغؤ     غراحؿ ادةع  انج  الالنر كاااطكنرع   د أار اااطكر  ل اشونؿ كا 
اشونؿ ااا ا   ااا ظنغن  الغؤ   ع اذاؾ نغوف احدند غراحؿ اطكر ااا ا   ااا ظنغن  كال نغا 
ا   ل ااغؤ  ات األغرنون   ااغراحؿ ااااان  ح ب غا أكرد ا ا را  نس دنؼ كغانؾ ككدوكؾ
  28-18ع 1995دنؼ  را  نسع 
ل  اـ اا ظر الهرد االاغؿ غف غ ظكر غادمع  حنث ك ل ظؿ  ذه ااغرحالمرحمة العقالنية: .6
ناـ احهنزه  حكا ز غادن  ألداء غ اغهع كواف ااانلكر  غف ركاد  ذه اا ظرن  ااال  ظرت إاق 
اإل  اف  ظرة غنوا نو  إاق جا ب اغاوس كن ر  حنث ك ؼ ااغها نـ ااغالل    اا لط  
ااغرحل  اـ إ راز ةنـ غادن  ر  ت  ذه كادرج اا لط  األدكار كاإلجراءات اار غن ع ك ل  ذه 
اا ظرةع إال أف  ذه اا نـ ةد النرتع كنغوف غبلحظ   ذا ااالنر  ل غراحؿ اطكر ااهور 
اإلدارمع حنث النرت اا نـ  ل ااغرحل  األكاق غف ةنـ غادن  إاق ةنـ غل كن ع حنث كجد أف 
غ ططا كغدرك ا  دة   ل اا اس نوك كف أوار وهاءة  ل أدال ـ ا دغا نوكف اغل ـ غ ظغا ك 
 اها نله كاحدند ااغلاننر كااكةت كوذاؾ ااادرنب.
الق أار  االج درا ات ا اكاكرف  ظ رت ةنـ ا ا ن  جدندة تنر المرحمة العاطفية: .6
اؤار  لغؽ الق اا لكؾ اإلدارم كاألداءع اذاؾ اـ  -غاؿ األحا نس كاالاجا ات–اال بل ن  
اإلدارة  حك االغؿ كأ اانب احهنزن  جدندة إاق  نل  إد اؿ اجارب اح نف ااجا ات كةكة 
 االغؿ.
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ك ل  ذه ااغرحل  ظ رت ةنـ ا ظنغن  جدندة  انج  غ لهات ااحرب مرحمة المواجية: .3
االااغن  اااا ن  ك ك   ص االغاا  كااوهاءة كاإل داعع كوذاؾ غظا ر كا ا   اا كة كااا رنب 
 ر اإل  ا لع كغحا    اإلدارة  ل حاؿ إ غاؿ كظ كر اا  ا ات االغاان ع كاال اغاـ  اال 
اطاؤه ح كةه ككاج ااه أدت إاق إ راز ةنـ ااحرن  كاالحاراـ كااا دنر  اال  ر اإل  ا لع كا 
اا ه ل كاالجاغاال...ع حنث أج رت ااغؤ    الق  اللـ االراؾ كأ ح ااوانر غف ةادة 
 ن .اا  ا ات ن ا  كف اإلدارننف وغا  ك حاؿ ااغؤ  ات ااكط 
كاج ت ااغؤ  ات  ل  ذه ااغرحل   لك   غازاندة  ل ااحهاظ مرحمة اإلجماع في الرأي: 
الق غوا   ا ك  ن ا  ل اا كؽ ا طبلةا غف غلااج  غشوبلت ااوهان  ااغ  ه  ع كاادا لن  
اا لنه ع كاال اوار ااراود كاالاحادات ااغ  ن  اارجلن ع كرتـ اجرنب ادد غف ااغدا ؿ  ل 
ه  ااغشؤكغ  ااغالل    ا هنض  كان  ااغ اجع إال أف اإلدارات ظلت ا ظر إاق ذاؾ ااهل 
األ راد الق أ  ـ غ در ذك ةنغ  ك ل  هس ااكةت أو ر االؽ الالننرع ك  طء ظ ر ااجكاب 
ادكةبلس غاؾ  1960ك ك ااحرن   ل  نل  االغؿ كاكاات اادرا ات حنث أطلؽ  ل     
اا نـ اإلدارن  كذاؾ غف  بلؿ ا  نغه الغلا دات  جرنجكر   ظرناه ااال أك حت أ غن 
  أف االغاؿ غ اداكف X  حنث نلا ر ااغدنركف  ل اX & Yاإلدارن  إاق غجغكاانف ا
كو ااق كنحهزكف  غ ااح ـ ااذاان  اذا   ـ نحااجكف إلشراؼ شدند كغوا هت غادن ع أغا 
غح ركف اآل رنف كذك آراء نلا دكف أف اا اس إنجا نكف جدنركف  ااا  ع   Yااغدنركف  ل ا
  اءةع كك هت اا لط   أ  ا أ لكب ةدنـ كةغلل ك اد غه ـك ةكة ااز كر كال ل ةكة اا نـ 
  22ع 1995 ا دنؼ  را  نسع ااغااان  غاؿ ااغح   كاا بلـ
كك  ا ا ذه ااغرحل   كف وؿ ش ص ن  لل أف اوكف ادنه أ داؼ مرحمة اإلدارة باألىداف: .4
الن اع اوف ن غح  ااحرن  ااهردن   احدند ك الؿ إ جاز أك اح نؽ  ذه  إ ااجن  شاغل  كغاهؽ
األ داؼع كااال واف  د  ا ااغكالغ   نف ااغؤ    كااحاجات ااهردن ع اوف اـ ا جح  ل اا نل  
 ااغالنرة كظ رت  ذاؾ  كادر اا نركةراطن   غل ا ا اا نئ ااغاغاؿ  ل اإلجراءات ااطكنل .
ك ل اا  لن ات  دأت اادرا ات  للـ اا لكؾ اااط ن لع الفردي:  مرحمة التنظيم والتوازن.5
كاالبلج اا ه ل ك دأت ظ كر اال اوارات  ل ااهور اإلدارم ااال أ حت غاحنزة  د 
اا لط ع ك دأت ااغؤ  ات االغؿ  اااطكنر ااا ظنغل ااذم غف  بلؿ ةدـ ااهبل ه  اإلدارنكف 
ق اا نـ اإل  ا ن  ااغااان ع وذاؾ  احب غد ؿ اااكجنه االجاغاال ااغطلؽ ااغ  ل ال
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اااطكنر ااا ظنغل اا غك اا رنع أل شط  اااطكنر ااذاالع  دااغ  أغااؿ اإرنؾ  نرف  ااذم 
طكر أ لكب احلنؿ ااالاغؿ كااذم   ؿ ااغدنرنف إاق اوا اب االبلة   نف ااذات كدكر ـ 
 اإلدارم.
جزءا غف  ذه ااغرحل ع   د  دأ وذاؾ اال اغاـ ااغازاند   كان  ظركؼ االغؿ واف   
ااغدنركف  احلنؿ ااجكا ب تنر اإل  ا ن  كااغ     ال لكط  ل  نل  االغؿ وأاغاؿ ا رندرؾ 
 ز نرج  غف  بلؿ  حكاه حكؿ اار ا ااكظنهل كاادكا عع اك ؿ إاق  انج  غؤدا ا أف 
نجا لع إف األ اانب ااغوا أة ااغادن  كاإلشراؼ كاا نل  ااغادن  ا ؿ اا نوؿ غف أجؿ اادا ع اإل
ااال ذور ا ا  ا  ا كااغاغال   ل اااطكنر ااا ظنغل كااجغاا  اااجرن ن  كاحلنؿ ااا ادؿ ك راغج 
 كان  ظركؼ االغؿع الد أغال  الق اا نـ اا الدة  ل اا  لن اتع  ل د وا ت أ وار اال دغاج 
ف أ  ـ غشاروكف  ن اع كااغشارو  ةالغ  الق أف األ راد  كؼ ن ا دكف األاغاؿ ااال نشلرك 
اوف اـ ا جح الدـ كجكد اا كة أك اا هكذ ااذم أ حق غحؿ  راع دالـ  نف االغاؿ 
 كااغؤ   .
اا ـ  اإلاارة ك دأ ااغدنركف  ل اادركس ااال نلر  ا أجداد ـ المرحمة األخيرة الواقعية: .6
 جاح" ك"االغنؿ ااا ظنغننفع كغف  ذه األ وار "ال شلء غجا ا" ك"االغؿ ااجاد ن كد إاق اا
دالغا الق حؽ"ع  اا كة اادا ل  ال البلؿ ااهرص كااغ ؤكان  ااذاان  ول ا اغاؿ ةنـ اا رف 
اااا ع اشرع  دأت اواشؼ غف جدند حنث اةا ع ااغدنركف أ نرا أ  ـ ناحغلكف غ غ   ل   
  نغا ناللؽ  اا نادة كاا ط كااهكزع كاآلف غع ااا ا س االااغل  كف   اؾ ااغزند غف
ع غغا   454ع 1998اغرنـ ح نف: ااا دندات ك ااااال  كف اا  اء اف نوكف إال اؤل لح
أ ح احهنز االاغؿ أك و ب ر اه تنر واؼ  ؿ نالدل إاق إشلاره  اال ا اب كذاؾ 
ا ف ان ق غحغد  االااغاد الق غ اغنف ا ا ن  ن اج ا اا  اء االجاغاال اا الـ  ل ااغؤ   
 . 147ع 2005ااغ دم: 
 بعا: خصائص الثقافة:را
ن كؿ أحد ااوااب أ ه نغوف ازؿ غوك ات ااا ا   اف  ل  ا اا لض اوف ال نغوف ك ؼ 
وؿ غوكف الق حدلع كنلرؼ ااا ا    أ  ا ارون   غف اال ا ر ااغارا ط  كااال ااهااؿ وؿ 
 . 137ع 2005ا ند جاد اارب: ااا ظنغن ا ا   اانـك ااشوؿ 
 ماهية انثقافة انتنظيمية                                                        انفصم انثانث: 
 84 
 االدند غف اا  الص ااال اغنز ا اف تنر ا غف   ظنغن اااا ا   ااكوأم  ظاـ اا ؼ 
 األ ظغ  ك ل:
و اةل األ ظغ   ل ااغؤ    نا غف  ظاـ ااا ا   ااولل غف ادة الثقافة نظام مركب: .6
ا ا ر  ران  ااهااؿ غع  ل  ا اا لضع ااجا ب ااغل كم كنغاؿ اا ظاـ ااغاواغؿ غف اا نـ 
ب اا لكول اادات كا ااند أ راد ااغجاغع كاآلداب كاأل بلؽ كااغلا دات كاأل وارع كااجا 
كااه كف كااغغار ات االغلن  ااغ اله ع كااجا ب ااغادم وؿ غا ن اجه أا اء ااغجاغع غف 
  85ع 1981اك هل ااطؼ: أشناء غلغك   وااغ ا ل كاألدكات كااغ اكجات...
ع ا ا ر اع كنر ـ نلد اإل  اف  ك ااوالف ااكحند ااذم ن ع ااا ا  ع كن داإلنسانية: .6
غحاكا ا ا ر اال كرع كااا ا    دكر ا ا ع اإل  اف كاشوؿ ش  ناهع كااا ا   ااا ظنغن  
ا ا  غ  اإل  ا ن ع   ل ااشوؿ غف ااغلارؼ كااح الؽ كااغدارؾ كااغلا ل كاا نـ ااال نأال 
 ره اادا لن    ا األ راد إاق ااا ظنـع أك ااال ااوكف ادن ـ  بلؿ اهاال ـ غع ااا ظنـ كا ا
  ..Ott, G, steven, P48ا كحاق اا ارجن 
ااا ا   ان ت ترنزة  طرن ع كاو  ا غوا    غف ااغجاغع ااغحنط  ااهردع االكتساب والتعمم: .3
 لوؿ غجاغع ا ا   غلن   غحددة   لد زغا ل كآ ر غوا لع كااهرد نوا ب ا ا اه غف ااغجاغع 
ن ا ؿ  ن ا  كاء أواف  ل األ رةع أـ  ل ااغدر  ع  ااذم نلنش  نه كاألك اط االجاغاان  ااال
أـ  ل غؤ    االغؿع كناـ اوا اب ااا ا   اف طرنؽ اااللـ ااغ  كد أك تنر ااغ  كدع 
ااا اااال كغف  بلؿ اا  رة كاااجر  ع كغف  بلؿ  بلاه كابلةااه كاهااله غع اآل رنف
 . 74ع 1998 اغن : 
ال اغرارن ع  اا غات ااا ا ن  احاهظ  ونا  ا الدة اا ـ ااا ا     ا ن  ااالستمرارية: .4
أجناؿ رتـ غا االرض اه ااغجاغلات أك ااغؤ  ات غف النرات غهاجل  أك ادرنجن ع كالق 
اارتـ غف   اء األجناؿ ااغالاة  ع إال أف ااا ا   ا  ق غف  لد ـ اااكارا ا األجناؿ كا ح 
 . 73 ع1996اجل ل ا د اهلل:  جزءان غف غنراث ااجغاا 
كن ااد الق ا اغرار ااا ا   ةدرا ا الق اإلش اع كازكند األ راد  ااحد األد ق غف   
اااكازفع ك ذا اإلش اع  ك ااذم نداـ ا اغرار االادات كااا ااند كطرؽ اااهونر كاأل غاط 
اا لكون ع كنؤدم اإلش اع إاق ادانـ اا نـ كاا  راتع كااغ اراتع كااا ا   رتـ اكاجد ا ادل 
 راد إال أ  ا ا اغر  ل اأانر ا الق إدارة ااغؤ  ات حاق  لد زكاؿ جنؿ غف االاغلنفع األ
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كذاؾ  ا ا اا ا غف جنؿ إاق آ ر غاق وا ت ةادرة الق إش اع حاجات االاغلنفع كاح نؽ 
أ داؼ ااغؤ    ااال نلغلكف  ن اع كناراب الق ا اغرار ااا ا   اراوـ اا غات ااا ا ن ع 
  " ذكا Peter drukerع ك ل  ذا ن كؿ ا  145ع 1981ازول ا غاانؿ: اكاشا و ا كال د 
غ ل وؿ أغكاال كغ ا ل كااادم كأاروكا ال   ط اغاال  أرجع أح ف غغا و تع ك ذا  ل 
إشارة غ ه إاق أ غن  اإل  اف  غلر اه كغ ارااه كا ا اه كةدراه الق احكنل ا إاق طاة  كأ وار 
 ق  زكااه.كأ اانب اغؿ غاغنزة ال ا هذ حا
ناراب الق ا اغرار ااا ا   اراوـ اا غات ااا ا ن   بلؿ ا كر طكنل  غف التراكمية: .5
اازغفع كال د كاشا ؾ اال ا ر ااا ا ن  ااغوك   ا اع كا ا اؿ األ غاط ااا ا ن   نف األك اط 
ن   االجاغاان  ااغ اله ع  ذا كا الؼ ااطرن   ااال ااراوـ   ا  ا ن  ا ا   غلن   اف ااطر 
ااال ااراوـ   ا  ا ن  ا ا   أ رلع  االل  ااراوـ  طرن   غ اله  اف اراوـ ااا  ن ع كاا نـ 
ااا ظنغن  ااراوـ  طرن   غ اله  اف اراوـ أدكات اإل ااجع  غل ق أف ااط نل  اااراوغن  الا ا   
ااا اااال  ابلحظ  ك كح  ل اال ا ر ااغادن  الا ا   أوار غ  ا  ل اال ا ر ااغل كن  الا ا 
 . 93ع 1998 اغن : 
أدل اراوـ اا  رات اإل  ا ن  إاق ازاند اا غات ااا ا ن  كاال ا ر ااغوك   ا ا االنتقائية: .6
  كر وانرة كغا كا  الجز غل ا األجناؿ اا شرن  اف االحاهاظ  ااا ا    ل ذاورا ا واغل ع 
ل ا ر ااا ا ن  ااال اجغلت ك ذا  رض الق وؿ جنؿ أف ن ـك  لغلنات ا ا الن  كا ل  غف اا
ادنه   در غا نح ؽ إش اع حاجااهع كاونهه غع اا نل  االجاغاان ع كااط نل  ااغحنط    ا 
 لنس  حنحا أف ا ا   غلن    ل األ  ب اجغنع ااغؤ  ات كوؿ ااظركؼع   د ا الؼ غف 
هاء اا  رة ةطاع إاق آ ر كغف ظرؼ إاق آ رع اذا  ااغجاغع اإل  ا ل ناغنز   دراه الق ا ا
غف ر ند ا ااغاراوـ ا ر األجناؿ غوك ا   ا رأس ااغاؿ ااذم نالاغؿ  ه اإل  اف  ل ا ا ااه 
 . 133ع 1989اةغنر غحغكد كآ ركف:  غف غرحل  ااطهكا  إاق غرحل  اارجكا  االجاغاان 
 ه  ا ناـ ا ا اؿ اال ا ر ااا ا ن   طرن   ا ا اان  كاان  دا ؿ ااا ا   القابمية لالنتشار: .7
غف جزء إاق أجزاء أ رلع كغف ا ا   ااغجاغع إاق ا ا   غجاغع آ رع كناـ اال اشار غ اشرة 
اف طرنؽ احاواؾ األ راد كااجغااات  ل  ا   لض دا ؿ ااغجاغع ااكاحدع أك اف طرنؽ 
احاواؾ ااغجاغلات  ل  ا   لضع ك ذا اال اشار نوكف  رنلا ك لاال ا دغا اح ؽ اال ا ر 
لدة الغجاغعع كحن غا ال ق ة كال كا لا غف أ راد ااغجاغع ا درا ا الق حؿ  لض ااا ا ن   ا
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غشوبلا ـع أك إش اع  لض حاجاا ـع ك  ه  ااغ  ا اشر اال ا ر ااغادن  الا ا   واا ناوؿ 
ااا ظنغن  كاإلجراءات كاأل غاط اا نادن    را  أو ر غف ا اشار اال ا ر ااغل كن  ا ا وا ا اؿ 
ازول ا غاانؿ  الاجا اتع كاالادات كتنر ا غغا نا ؿ  أ غاط اا لكؾ ااا ظنغلااغها نـع كا
 . 98ع 1981
ااغنز ااا ا     ا ن  ااالنر ا اجا   اؤلحداث ااال االرض ا ا التغير والتكيف والتطور: .8
ااغجاغلاتع كاجلؿ غف األشواؿ ااا ا ن  اا الدة تنر غ ا    إلش اع االحاناجات ااال 
كأ غاط  لكون  جدندةع ك ه ؿ غا احذ ه غف أ اانب كأ وار كا ا ر ا ا ن   اهر  ا   رات
تنر ةادرة الق اح نؽ اااونؼ االجاغاالع كنحدث ااالنر  ل وا   اال ا ر ااا ا ن ع غادن  
كغل كن ع تنر أف إة اؿ األ راد كااجغااات كا  ل ـ الالنر  ل األدكات كاألج زة كااا  نات 
االادات كااا ااند كاا نـ جلؿ ااالنر ااا ا ل نحدث   را   ل اال ا ر كغ اكغا ـ الالنر  ل 
ااغادن  الا ا  ع ك  طء شدند  ل اال ا ر ااغل كن  الا ا  ع غغا نا  ب  ل حدكث ظا رة 
 . 87اج لل ا د اهلل: دفع  ااا لؼ ااا ا ل
اجات وذاؾ  ااغرك   ااال او   ا  ا ن  اااونؼ غع ح ااا ظنغن ا ا   ااكاا ؼ   
األ راد اا نكاكجن  كاا ه ن ع كوذاؾ ا اجا   احدكث ااالنرات  ل  نل  ااغحنطع كاالنر غف 
 . .R. Daft, , 2001, P65ا أجؿ األ راد كغف  بلا ـ
اغنؿ ااغوك ات ااا ا ن  إاق االاحاد كاالااحاـ ااشوؿ    ا التكاممية )نظام متكامل(: .9
ح ؽ   جاح اغلن  اااونؼ غع ااالنرات ااغ اله  ااال غاكاز ا كغاواغبل غع اا غات ااا ا ن  اا
اش د ا ااغجاغلاتع حنث أم الننر نطرأ الق أحد اال ا ر ال نل ث أف ن لوس أاره الق 
 . 138ا ند غحغد جاد اارب: دفع  اةل غوك ات اا غط ااا ا ل الغؤ   
ن ا االاازاـ اكجد ةنـ أ ا ن  اا ا  ا ااغؤ    كناكةع غف وؿ ا ك  القيم والفمسفة:  .63
  ا غاؿ ااجكدة االاان ع      وا ن  غف ااوهاءة كااهلاان ع ا  جاـ كاحاراـ األ ظغ  
كاااللنغاتع أغا ااهل ه   ااا ا   احدد كاحا ظ الق  نا   ااغؤ    اا ا    ل غلاغل  
 االاغلنف كاالغبلء.
ةا ل   ك ل أف ااهرد ةد ن ح وؿ غا نلا د  ه غف أ وار تنرتكوين المسممات:  .66
ال  اشع حنث نلا دكف أ  ا اك ر ا ـ ااحلكؿ ااغالق  ل حاالت غ اله ع كا شئ  ذه 
ااغ لغات غف اا نـ اا نئ كااجند كغف ااغلا دات اا حنح كاا اطئ كااا ر ات ااغلاادة 
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كةد الرةؿ أم  ااا ظنغن ا ا   اادا ؿ ااغؤ   ع حنث اؤار  ذه ااغ لغات أك اا دن نات  ل 
 ر كاااح نف.اغلن  الالنن
إف غف اا غات ااحدنا  الغؤ    ااال ارند أف اح ؽ اااهكؽ قابمة لمرقابة والمراجعة:  .66
 ل أف اراجع غ اكل  غك كاطكر كالنر كالننر ا ا ا اع ك ذا ا طبلةا غف ااارونز  ل 
 اال ا ر ااااال:
  أ حت احهز االاغلنف. ااا ظنغن ا ا   اااحدند  كن  ااغؤ    ك ؿ 
  اشجع الق اااغا ؾ كاااكا ؽ ك  اء االغؿ ااجغاال. ااا ظنغن  ا ا  اا ؿ 
 . ؿ اؤار الق ااغؤ    كاجلل ا أةؿ غرك   الق ااغ اكننف اا نل  اادا لن  كاا ارجن  
 139ا ند غحغد جاد اارب: دفع ؿ ا ادر   لؽ اااحنز كاال لبلؽ  حك ااغؤ    أحنا ا.  
ق اإل ااجن ع األداءع اا االج كااهلاان  ال ااا ظنغن ا ا   ااك ل األ نر  ؿ اؤار   
ااا ظنغن  كوهاءة ااغد بلت  غ اله ا كاغلنات اااحكنؿ ااا ظـ كااكظالؼ  كااحهاظ الق 
 اا نل .
 الدد غوك ات كا ا داغات كأ داؼ اااراوـ ااا ا ل  ل ااغؤ    كوارة اااجارب ااال   
ا ظاـ ااا ا ل غغا نجلل ا  اطلؽ غرت   ا ااغؤ  ات اا اجح  الددت اا  الص ااال اغنز ا
 إاق   الص أ رل ااهؽ الن ا ااوااب  ل  ذا ااغنداف ك ل وااااال:
 :حن غا ناهااؿ أ راد ااغؤ    غع  ل  ـ اا لض ن ا دغكف  االلتزام بالسموك المنتظم 
 ال  كغ طلحات كا ارات كط ك ا غشارو  ذات  ل   االحاراـ كااا رؼ.
 :كون   غا  ن ا اكجن ات حكؿ غ دار االغؿ ااكاجب إ جازه اال اكجد غلاننر  ل المعايير
 الغؿ وانرا جداع أك ةلنبل جدا .
 :اؾ ةنـ أ ا ن  اا  ا ا ااغؤ    كااكةع غف أ راد ا أف نلازغكا   اع  القيم المتحكمة  
 غ  ا الق   نؿ ااغااؿ: جكدة ااان ع      غاد ن  غف االنابع وهاءة ااان ...
 :نا ات اك ح غلا دات ااغؤ    حكؿ ونهن  غلاغل  االاغلنف أك   اؾ   الفمسفة
 االغبلء.
 :اؾ اللنغات  ارغ  االلؽ  ونهن  الانش ااهرد غع ااغؤ    الق ااغكظهنف  القواعد  
 ااجدد أف ناللغكا الؾ اا كااد اول ن  لكا وأا اء ااغلنف  ل ااغؤ   .
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 :ااذم ن ااد ااا طنط كااارونب  كناغاؿ  ل ااشلكر كاإلح اس االاـ المناخ التنظيمي
ااغوا ل اؤل راد كاألج زة األ رل  ل اوكن هع كطرؽ اهااؿ األ راد كااونهن  ااال نالاغؿ   ا 
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 الثاني: الثقافة في الفكر اإلداري: المبحث
 (:LIKERT 1961أوال: إسيامات )
  الق غه ـك أ ا ل نؤود الق أ غن  اال  ر اا شرم  ل LIKERTا ـك إ  اغات ا
ا الل اا لغل: اإل ااج كاأانر اا لكؾ اإل  ا ل دا ؿ ااغ ظغ  الق  لاانا ا كا  جازاا ا
  أ غن   ا   اجغااات االغؿ دا ؿ ااغ ظغ ع LIKERTع كةد أاطق ا  142ع 1995
ذاؾ الق االوس غف ااا ظنـ اار غل ااا لندم ااذم حنث الا ر ااجغاا   ل كحدة ااا ظنـ ك 
ن ـك الق أف كحدة ااا ظنـ األ ا ن   ل ااهردع   ك نرل أف ااا ظنـ ن ـك أ ا ا الق ادد 
غف جغااات االغؿ اارلن ن  وؿ غ  ا ااوكف غف ادد غلنف غف األش اص اأر ل  أش اص 
اات الق غ اكل أالق ا ـ تاا ا ع كناـ اار ط  نف الؾ ااجغااات غف  بلؿ اوكنف جغا
وؿ غ  ا اددا غف رؤ اء ااجغااات األ لن ع ك وذا ااوكف غجغكاات الق غ اكل أالق 
 ا اغرار وؿ غ  ا ا ـ اددا غف رؤ اء ااكحدات األةؿ غ  ا  ل ااغ اكل كار ط ـ ا ل  ـ 
 ل غجغكا  ااان   ل ااغ اكلع ك ذا األ لكب نح ؽ ااا  نؽ األ  لع  وؿ غجغكا  غف 
 اء ااجغااات الق  هس ااغ اكل ا غ ـ جغاا  جدندة ك ااااال ن   كف أاغاؿ رؤ 
جغااا ـع كوذاؾ  كف  ذا األ لكب نح ؽ ااا  نؽ اارأ لع حنث أف وؿ غجغكا  غف رؤ اء 
ااجغااات الق  هس ااغ اكل ا غ ـ جغاا  جدندة نرأ  ا ش ص غف جغاا  أالق  ل 
ةرارات ااغ اكل األالق كنأ ذ غ  ـ ااغللكغات اف ااغ اكلع ك ااااال ا ا ؿ إان ـ  نا ات ك 
   حل   ااك ؿ.LIKERTاااا هنذ غشاوؿ االغؿع ك ك غا أطلؽ النه 
   أف وهاءة ك لاان  ااغ ظغ  ااكةؼ ك درج  و نر الق اال ا ر ااااان :LIKERTكنك ح ا
 :االتصاالت 
ف نؤدم إاق اللب إف ا  هاض غ اكل اااللنـ كاراهاع غ اكل األغن   ل أك اط االاغلن
االا االت ااشه ن  الق االا االت ااغواك  ع وغا أف  غط كشوؿ االا االت ناحدد ح ب 
اا نوؿ ااا ظنغل ااذم نلوس ةنـ كااجا ات ااغ نرنف ذاؾ ألف ااا ظنـ  ك أكال اجغع اؤل راد 
 ذكم ةنـ  ا ل  غف ظركؼ اجاغاان  أوار شغكان  غف ظركؼ ااغ ظغ .
ز  اا را   نف أ راد أك أا اء ااغ ظغ  كذاؾ اط نل  اااهااؿ ااش  ل إف االا االت ااغن
ااغ اغر  نف اإلدارة كاا كة االاغل     ب ةل  ادد ااغ اكناتع وغا اأ ذ االا االت 
االاجا ات اا اادة كاا ازا  كذاؾ ا ا ن  ااا   كاااها ـ كااغكدة  نف األ راد  ل ااغ اكنات 
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 ظنغل اا رغل اااغنوا نول أك اا نركةراطل  ااذم ااغنز  نه ااغ اله  الق اوس اا نوؿ ااا
االا االت  نف ااغ اكنات ااغ اله   اا لؼ أك ااغلدكغن  كذاؾ ابل اراض اإلدارة أف 
االغاؿ ال نح كف االغؿ كانس ا ـ اا درة الق احغؿ ااغ ؤكان ع كغف اـ  كف االا االت 
اادة  ل شوؿ أكاغر كغا نؤدم إاق ااا لنؿ نجب أف اوكف  ل ااجاه كاحد غف اا نغ  إاق اا 
غف  رص اااها ـ ااغا ادؿ  نف ااغ اكنات ااد نا كااغ اكنات االلنا ااذم احوـ  نه اإلدارة  ل 
االل ا د اهلل: اهاابلا ا غع األا اء إاق ةنـ ااالاكف كااا   كاإلنغاف   درات اإل  اف
 . 42ع1999
 :القيادة 
اإلشراؼ كاا نادة ااغؤدن  إاق زنادة اإل ااجن ع  ك ذاؾ    أف أ  ب أ اانبLIKERTنك ح ا
 األ لكب ااذم نطلؽ النه "اا نادة اادنغ راطن  أك اإل  ا ن " كااذم ن ـك الق :
 ااا   ااواغل   ل ااغرؤك نف. -
 غ اةش  أغكر االغؿ كغشاوله غع ااغرؤك نف  حرن  ااغ . -
االل ا د اهلل: شاوؿ االغؿاأل ذ  غا ن دنه ااغرؤك نف غف آراء كغ ارحات احؿ غ
  .45ع1999
 :درجة وطبيعة التفاعل بين جماعات العمل 
  أف  لاان  ااا ظنـ ااكةؼ ك درج  و نرة الق غدل اااكا ؽ كاال  جاـ كاكا ر LIKERTنرل ا
درج  ااان  غف  رص اااهااؿ  نف األ راد دا ؿ ااجغاا  ااكاحدة ك نف ااجغااات  ل  ا 
أف االاغؿ ااذم نا ؼ  ااكالء كاال دغاج  ل جغاا  االغؿ   LIKERTا لضع كأك ح ا
 ااال ن اغل إان ا نوكف:
 أوار ا الداد ا  كؿ أ داؼ ااجغاا . -
 أوار ا الداد اللغؿ الق اح نؽ  ذه األ داؼ. -
 أوار اجاك ا كاا اال غع أا اء ااجغاا . -
: االل ا د اهللنلغؿ   كرة اجلله نح ؿ الق اأنند كا اح اف أا اء ااجغاا 
  .46ع1999
-  
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  ا اغاغا و نرا اجغااات االغؿ دا ؿ ااغ ظغ ع كةد غ دت إ  اغااه LIKERTوغا أاطق ا
 ل  ذا ااغجاؿ ااطرنؽ أغاـ اا احانف ادرا   جغااات االغؿ كابلةات اااهااؿ كاااأانر  نغا 
  ن  ا كابلة  ذاؾ  وهاءة ك لاان  ااغ ظغ .
جغ  رؤناه اةنغاه كغلا دااه   ل شوؿ   اا الد نلغؿ دالغا الق ار EDWINكن كؿ ا
إ اراانجنات ك نا ات كجداكؿ أاغاؿع كنلغؿ وغرشد ااح نؽ رؤناه ااا ظنغن  غف  بلؿ 
أا اء ااا ظنـ اغ هذم اا نا ات كاإلجراءات ع كناـ ا هنذ رؤن  ااغدنر غف  بلؿ ادة 
  لات:
 اا نوؿ ااا ظنغل. -
 دكا ع االاغلنف. -
 ل.  اء ااهرنؽ كااالننر ااكظنه -
 اال انار كااادرنب كار نخ ااا ا    نف االاغلنف. -
 اهكنض اا لط  ك  ؿ اا لطات الغ اكنات األد ق. -
 Edwin Alickandا احدند األ داؼ  ك كح ك غاف   غ ا غف جا ب االاغلنف -











 (: تفاعل الثقافة في المنظمة.36الشكل رقم )





 األداء العاممين المعتقدات والتوجيات اإلستراتيجية ت اليوميةالمعتقدا
 النظم
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 (:MC GREGOR 1960ثانيا: إسيامات )
   ل أكالؿ اا ان ات درا   شن   كااال أطلؽ الن ا  ظرن  ااهل ه  GREGORةدـ ا
اإلدارن ع ك ن ا ةدـ  غطنف غ الهنف ال لكؾ اإل  ا ل  ل غجاؿ االغؿ أطلؽ الن ا  ظرن  
  .Y ظرن  ا  ك Xا
  الق أ اس ا اراض رلن ل ك ك أف اوؿ غدنر  ل هاه MC GREGORكا ـك  ظرن  ا
ككج    ظره كااال  ل غح ل  ا نغه كغلا دااه كا ارا ااه األ ا ن  اف االغؿ كااط نل  
دراؾ  اا شرن ع كأف الؾ ااهل هات اإلدارن  ااال نلا   ا رجاؿ اإلدارة  كاء وا ت اف كال كا 
كاال غ  ـ الا ر غحددا أ ا نا غف غحددات اا لكؾ اإلدارمع كغف  احن   أك  بل شلكر
  ا اراض أف  لكؾ أا اء ااغ ظغ  اآل رنف غف تنر رجاؿ MC GREGORأ رل  كف ا
 اإلدارة ناحدد جزلنا و كع غف اال اجا   أك رد ااهلؿ ال لكؾ اإلدارم.
ا ةالغ  الق غجغكا  غف   كج   اا ظر اا ل ن  اف األ رادع حنث أ  Xكاغاؿ  ظرن  ا
 اال ارا ات األ ا ن  ااااان :
 إف اإل  اف ااط نلل نا ؼ  ورا ن  غا ل  اللغؿ كنحاكؿ اج  ه ولغا أغوف ذاؾ. -
 انج  ا ذه ااورا ن  اللغؿ  كف أتلب اا اس نجب أف نج ركا الق االغؿ كنجب أف  -
إل ااج اابلـز ااح نؽ ن  لكا الرةا   كاااكجنهع كااا دند  اال ابع كذاؾ الح كؿ الق ا
 أ داؼ ااغ ظغ .
إف اإل  اف ااط نلل نه ؿ أف نال ق اااكجنه غف ش ص آ رع وذاؾ   ك ناج ب  -
االل  ااغ ؤكان ع ةلنؿ ااطغكح كن دؼ إاق األغف كاال ا رار ة ؿ أم شلء آ ر
 . 107ع 1995اا لغل:
بلءـ غع   ال ناX  أف ااا ظنـ اا الـ الق ا ارا ات  ظرن  اMC GREGORكنرل ا
ااط نل  اإل  ا ن ع كأف أ لكب اإلدارة  اارةا   كاااكجنه كااا دند كاال اب أك ااكاد  ااغوا أة 
ا ر ا ه  أ لكب اال ا كااجزر ال ن لح إلة اع ااهرد كحهزه الق االغؿع وغا أف  ذا 
كف األ لكب ال ن لؽ ااجك اا ااح ااذم نانح الهرد حرن  إش اع حاجااه ااغ اله ع كغف اـ  
الدنؿ  ل ه  اإلدارة ك ظغ ا  غا نابلءـ غع ااط نل  اا شرن ع ك غا نح ؽ ااهرد  ر ا أ  ؿ 
 ااح نؽ رت ااهع  ك غطل ا أ ا نا اهلاان  ااغ ظغ  ك جاح ا.
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  كج   اا ظر اإلنجا ن  الق األ راد غف  احن  ااجا اا ـ  حك االغؿع Yكاغاؿ  ظرن  ا
الق اارةا   ااذاان  كاالاازاـ  األ داؼ كاا درة الق كاا در الق احغؿ ااغ ؤكان  كاا درة 
 اإل داع كاال اوار   ل ةالغ  الق غجغكا  اال ارا ات ااااان :
نلد االغؿ شنلا ط نلنا غاؿ االلب كااراح ع اذا نغوف اهادنه أك اال ال اء ا ه كاذاؾ  كف  -
د نوكف غ درا اإل  اف ااط نلل ال نوره االغؿ كاوف الق االوسع  كف االغؿ  ه ه ة
 الر ا كااشلكر  ااراح .
إف اارةا   كااا دند  اال اب انس االاغبلف ااكحنداف ااغؤارات اد ع األ راد ا ذؿ ااج د  -
ااح نؽ أ داؼ ااغ ظغ ع كا  غا اإل  اف نغو ه أف نغارس اااكجنه كاارةا   ااذاان   ل 
 اح نؽ األ داؼ ااال ااهؽ ككا ؽ الق االغؿ غف أجل ا.
زاـ  األ داؼ نرا ط  غدل ااغوا أة أك االالد ااغاكةع  لد اح نؽ أ ـ ااغوا هت ااال إف االاا -
 ناكةل ا ااهرد  ل إش اع حاجااه ااذاان  أم اارت    ل اإل جاز كاح نؽ ااذات.
إف اإل  اف ااط نلل ناللـ  ل ااظركؼ ااغ ا    انس   ط احغؿ ااغ ؤكان  كا  ل ا  ؿ  -
 اا لل كاا حث ا  ا أن ا.
األ راد   ه  ااغ  ناغالكف  اا درة الق ا ا داـ ااهور كاا ناؿ  ل حؿ ااغشاوؿ  إف -
 ااا ظنغن ع أم أ  ـ ناغالكف  اا درة الق اال اوار كاإل داع.
إف ااهشؿ  ل اح نؽ أ داؼ ااغ ظغ  كادـ اا درة الق اااطكنر كاال اوار  ل االغؿ ال  -
كارا ن ـع كا  غا نلكد إاق ا لداـ ةدرة  نلكد إاق ة كر  ل ط نل  األ راد أك إاق اوا ل ـ
ا اطغ  الل غحغد جاب  ااغ ظغ  الق ا ا داـ طاةات األ راد  ل ااغجاالت ااغااح  ا ا
 . 29ع 1991اهلل: 
  ا اكؿ  ل درا اه ارض  كانف MC GREGORغف االرض اا ا ؽ نغوف اا كؿ أف ا
  ا غ  ن  الق غجغكا  غف   ألXغ الهنف غف ااا ا   ااا ظنغن ع إحدا غا ا ا    لنه  ا
اال ارا ات األ ا ن  اا اطل  اف ااط نل  اا شرن ع نؤغف   ا ااغدنركف كغف اـ ا لوس ذاؾ 
 ل  لكو ـ ااجاه االاغلنفع كااذم ناغاؿ  ل إج ار ـ الق االغؿ  ا ا داـ أ لكب اااكاب 
اكجن  ـ دالغا إاق  كاال ابع ك ل اارةا   ااشدند اا ارغ ع ك ل ادـ إشراو ـ  ل اإلدارة ك ل
 غا نجب أف نهللكه كغا ال نجب أف نهللكهع ك ك ا لواس ااهل ه  كةنـ ااغدر   ااوبل نون .
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    ل ال ر اف ا ا   ةكن  غ  ن  الق غجغكا  غف اال ارا ات األ ا ن  Yأغا  ظرن  ا
ذم ناغاؿ اإلنجا ن  ااال نؤغف   ا ااغدنركفع كغف اـ ا لو ت  ل  لكو ـ ااجاه االاغلنفع كاا
 ل اشجنل ـ الق االغؿ  ا ا داـ أ اانب اااحهنز ااغ اله ع األ لكب اادنغ راطل  ل اإلدارة 
كااذم ناغاؿ  ل الغروزن  اا لط  كغشارو  االاغلنف  ل اإلدارةع كاشجنل ـ كاحهنز ـ الق 
غلا دات إظ ار اا درات اال اوارن  كاإل داان ع وغا أف اا لكؾ ااا ظنغل وله ناأار  اا نـ كاا
كاال ارا نات األ ا ن  ااال نلا   ا كنؤغف   ا رجاؿ اإلدارة أم أف ا ا   رجاؿ اإلدارةع 
كااال اشوؿ كاوكف " ل ها ـ اإلدارن " اأانر و نر  ل اشونؿ  لكؾ كأداء االاغلنف دا ؿ 
 ااغ ظغ ع ك ل ا لواس ااهل ه  كةنـ اا نكوبل نؾ.
 :(STAKLER & BURNS 1966ثالثا: إسيامات )
   انج  الدرا   STAKLER & BURNSواف غف اا االج اا اغ  ااال اك بل إان ا ا
ااغندا ن  ااال ةاغا   ا  ل غنداف اإلاوارك اتع ك ك غنداف نالرض اظركؼ  نلن  غالنرةع 
ك غلدالت  رنل ع أ ه نكجد  غكذجنف الا ظنـع اا غكذج األكؿ أطلؽ النه اا غكذج 
 األ س ااااان :ااغنوا نولع كااذم ن ـك الق 
 احدند اال ا ا ات احدندان غه بلن. -
 احدند اإلجراءات احدندان دةن انع  حنث ن نر االغؿ ط  ا ال كااد كاالكالح ااغك كا . -
 احدند ة كات االا اؿ احدندان دةن ُاع كنللب طااب االا االت ذات االاجاه ااكاحد. -
اإلدارن ع  غل ق أف وؿ ارانب اا لطات كاا هكذ كااغللكغات الق ح ب ااغ اكنات  -
غ اكل إدارم أالق ناغاع   در أالق غف اا لط ع   در أالق غف اا هكذع   در أالق غف 
 ااغللكغات.
-240ع 1988ا ند ااغكارم:  ارونز اغلن  اا اذ اا رارات ا د ااغ اكنات اإلدارن  االلنا -
245 . 
ؿ  ل  نل  اا ـ   كزغنله أف  ذا اا غكذج نبللـ ااغ ظغات ااال الغBURNSكك ح ا
  ااا ات كاال ا رارع حنث  ظاـ اإل ااج ااغ ا دـ  ك  ظاـ اإل ااج ااو نر ااا غطل .
أغا  اا     الغ ظغات ااال الغؿ  ل  نلات اا ـ  لدـ اال ا رار كااالننر ااغ اغر  كف غا 
س ن ا   ا  ك اا غكذج اااا ل ك ك غا أطل ا النه ااا ظنـ اال كم كااذم ن ـك الق األ 
 ااااان :
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غاطل ات االغؿ غحددة  شوؿ ااـع حنث نجب الق ااهرد أف ن ـك  كظنهاه غف  بلؿ  -
 غلر   اا دؼ ااوللع كغف  بلؿ غلر   ااغكةؼ ااولل كااظركؼ ااولن  الغ ظغ .
ا ا داـ ااطاةات ااواغ    ل االاغلنف  ااواغؿع ك ااااال  كف احدند كظنه  وؿ ش ص ناـ  -
 ونؼ غع إغوا نااه ااواغ   كغع ةدرااه. شوؿ غرف غف أجؿ أف اا
اأ ذ االبلةات  نف األ راد  ه  أةؿ ر غن ع أك  ل أةرب إاق االا االت االنر اار غن ع  -
 حنث ة كات االا اؿ أوار ا هااحا كأوار ا اشارا.
 ال غروزن  أو ر  ل اا اذ اا رارات. -
 اال اغاـ  ا غن  ركح ااهرنؽ كاالغؿ ااجغاال. -
ح هل ا كاا نل  غهاكح   حنث ا اكاب ااغ ظغ  أن  الدنبلت غطلك  ظغ  ااحدكد  نف ااغ  -
  .37ع 1978: غحغكد  لنغاف
أف  لاان    .T.Burns et Stakler, 1966, P88ا  STAKLER & BURNSكك ح ا
ااغ ظغ  ااكةؼ الق غدل غبللغ   غكذج ااا ظنـ اظركؼ اا نل  كغاطل اا اع  ل دغا الغؿ 
 ااا ات كاال ا رارع حنث اغؿ ااغ ظغ  نوكف غحددا كغف ااغغوف ااغ ظغ   ل  نل  اا ـ 
 رغجاه كا دغا نه ؿ االاغلكف أف نلنشكا  ل ظؿ غكاةؼ غحددة جنداع حنث نحدد ا ـ غا 
ن  لل اغله كغا ال ن  لل اغلهع كا دغا نه ؿ االاغلكف إشراؼ اآل رنف الن ـ طاا ا اؤلغاف 
تغكض األحكاؿع  كف اا غكذج ااغنوا نول الا ظنـ  ك  كااراح  كاج  ا الغ ؤكان ع كالدـ احغؿ
 اا غكذج ااغبللـ ااح نؽ ااهلاان .
أغا ا دغا الغؿ ااغ ظغ   ل  نل  دالغ  ااالننرع حنث ظ كر االدند غف ااهرص ااال نجب 
الق ااغ ظغ  ا البلا ا كاال اهادة غ  اع كأن ا ظ كر االدند غف اا نكد ااال نجب الق 
الن اع كا دغا نوكف االاغلكف  ااغ ظغ  تنر غ الدنف اا  ؿ األك اع  ااغ ظغ  اااللب
ااغ ا رة   كرة دالغ ع حنث أ  ـ ناطللكف الاجدند كاال اوارع كا دغا ن شد االاغلكف 
 ااغ ظغ  اح نؽ ااذات غف  بلؿ اغؿ نشاروكف  ـ  ل احدندهع كناـ إشراو ـ  ل اا اذ 
اال كم الا ظنـ نوكف  ك اا غكذج ااغبللـ ااح نؽ  اا رارات اا ا    ه ك  ـع  كف اا غكذج
 ااهلاان .
ك رتـ اال ا ادات ااال كج ت إاق اا غكذج ااغنوا نول  ااا اره نل ر اف ركح اا ظرن  
 ااوبل نون   ل ااا ظنـع كغف  ذه اال ا ادات غا نلل:
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 إتهاؿ االبلةات اإل  ا ن . -
 آا . اا  اء الق ااحرن  ااهردن  كاحكنؿ اإل  اف إاق -
 ااا ار ااا ظنـ  ظاـ غللؽ ال ناهااؿ غع اا نل  ااغحنط  كال ناأار   ا. -
 ةالـ الق  ركض تنر كاةلن  اف اا نل  ااغحنط   ااغ ظغ  كاف ط نل  االاغلنف. -
  كف  غكذج ااا ظنـ اال كم نلد غف اإل  اغات األكاق ااال ا ااد اا احانف الق   ـ:
 رجن  ااغحنط   ا.االبلة   نف ااغ ظغ  كاا نل  اا ا -
 اأانر غالنرات اا نل  الق اا لكؾ اإل  ا ل دا ؿ ااغ ظغ . -
 أ غن  اح نؽ اااونؼ  نف ااغ ظغ  كاا نل  ااغحنط    ا. -
 (:MC Clelland 1961 & Hagen 1967رابعا: إسيامات )
  أف   اؾ ابلا  دكا ع أك حاجات رلن ن  ادل األ راد االاغلنف MC Clellandك ح ا
 :كااغاؿ  ل
 ااحاج  ال لط . .1
 ااحاج  إاق اال اغاء. .2
 . 17ع 1996ا  نل  غحغد ا اس:  ااحاج  إاق اإل جاز .3
كح  ه أف ااحاج  إاق اإل جاز  ك ااغ ؤكؿ اف اا غك االةا ادمع  ااجغااات ااال ااغنز 
 دا ع أو ر ائل جاز ا اج رجاؿ أاغاؿ أوار طاة  ك شاط كادن ـ ا الداد أوار ااحغؿ 
 الء اازاند احاغاؿ  جاح ـ.ااغ اطرةع ك ؤ 
 إف اااط ن ات االغلن  ا ذه اا ظرن  أشارت إاق اا االج ااااان :
غف ااغغوف اللـ األداء االاال كاوا اب اف طرنؽ اا راغج ااادرن ن  كاااطكنرن  ااغرا ط   -
  كاارة دا ع اال الداد اؤلداء.
ذكم األداء االاال ن ااد إف ااغها نـ ااال الاغد الن ا  ذه اا ظرن  ك  الص األ راد  -
ااغدراء  ل ا غنـ األاغاؿع أف ن طكم و ذا ااا غنـ الق إ ا     الص غلن   اد ع 
 (.Claude Lévy Loboyer, 1998, P41)األ راد اؤلداء األالق
   نرل أف اادا ع إاق اإل جاز غه كد ادل اارنهلع الغا أف  ذا ااغجاغع ادنه Hagenأغا ا
غف اادا ع إاق اإل ااج ودا ع االااغاد الق اآل رنف كادـ اارت    ل  دكا ع أ رل ا غه أوار
 احغؿ ااغ ؤكان  كااغجاغل  الق ح اب اادة  كاا راغ  كوذاؾ دا ع إر اء اآل رنف.
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ك ذه ااا ر ات  ل ااغه ر ااكحند ال  هاض غ اكل ااا دـ اااو كاكجل كغف اـ غلدؿ اا غك 
 االةا ادم.
 (:Murrayخامسا: إسيامات )
   غكذجه الق أ اس أف ااحاجات  ل ااغحرؾ األ ا ل ادا لن  ااهردع Murrayا د   ا ا
    ل اا  اط ااااان :Maslowك ل اا ادرة الق اك نح  لكوااه إال أ ه ا الؼ اف ا
 إف  لكوات ااهرد ااحد ك ؽ اأانر ادة حاجات  ل آف كاحد. -
 إف  ذه ااحاجات غوا    كان ت  طرن . -
ااغ  كا  غا اوؿ  رد اكانه  اا ا   كذاؾ ح ب درج  اأانر ااحاج  إف ااحاجات تنر  -
 . .Meignant.A, , 2000, P235اغ ار    اا اةنف كك  ا الدة اكاغؿ غاد ل 
حاج  غؤارة  ل ااهردع إال أ ه  نف أف أر ل   20  ةالغ  احاكم الق Murrayكا د ارض ا
  .Claude Lévy Loboyer, Op.Cit, P43اغ  ا  ل األوار اأانران كأ غن  ك ل
 (:Besoins de réussiteالحاجة لمنجاح ) .6
ك ل االكاغؿ ااغؤارة الق أداء ااهرد  ل اغله إذ أ ه نل ر اف  ذه ااحاج   اارت    ل احغؿ 
ااغ ؤكانات كغ ا ل  ااغ ااب اوف دكغا  األ ذ  لنف االاا ار ااهشؿ كاحاغاؿ حدكاهع إذ 
  اطرة  شوؿ نجلؿ      ااهشؿ و نرة.نجب الق ااهرد أف ال ناغادل  ل ااغ
 (:Besoins de d'affiliationالحاجة لالنتماء ) .6
ك ل ااال ا لؽ رت   و نرة  ل اال  غاـ إاق  رنؽع ك لث ابلةات اجاغاان  كطندةع 
 األ راد ااغاأارنف   ذه ااحاج  أوار ح ا ن   اا نل  ااا ظنغن  ااغ نول  أم االبلةات اار غن  
 جاغاان  تنر غ نول  ااالبلةات تنر ر غن   غ ار    االغاؿ اآل رنف.كاالبلةات اال
 (:Besoins d'autonomieالحاجة لالستقاللية ) .3
كنظ ر غف  بلؿ  حث ااهرد اف االغؿ ك  ا ال غط أك اا  ؽ ااغ اار غف طر ه كادـ ا  ؿ 
ل ااغ ظغات ااال اإلجراءات كاا كااد ااوا ا  الهردع ك ذا غا نجلله تنر ةادر الق اال دغاج  
 اا  ق  غاذج ا ظنغن  وبل نون .
 (:Besoins du pouvoirالحاجة لمسمطة ) .4
ااغاغال   ل رت   ااهرد  ل اااأانر الق اآل رنفع ةنادا ـع ا ننر ـ كغراة ا ـع ك ذه ااحاج  
 نل ر ا  ا غف  بلؿ:
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 رنلن .اارت    ل اااأانر الق اآل رنف كاا نطرة الن ـ دكف ا الغاؿ اا لط  اااش -
 اااأانر  ل ااجغااات كذاؾ  وك ه ةالد الغ ظغ  ك طرن   ةا ك ن . -
إف  ذه ااغالنرات األر ل  ا اغل إاق  ؼ ااحاجات اااا كن  ك ل اا ادرة الق احهنز 
االاغؿع أغا ااغالنرات ااال أ طلح الن ا  األكاكن  أك األ ا ن    ل ااال غف اإلازاغل 
 ع Maslowان  اغااؿ ااحاجات ااهنزنكاكجن  كاألغ ن  ا ـر ااك نر اع إذ الؾ ااحاجات األك 
 ( .Herzberg)( Meignant.A, , P236ااكةان   ل  غكذج ا
 (:Minerسادسا: إسيامات )
  اف  اةل اا غاذج اا ظرن  الاحهنز اا الغ  الق ااحاجات Minerناجلق ا ابلؼ  غكذج ا
ات حنث أف اا غاذج اا ا    وا ت غف  بلؿ اغكغنا ـع   ذه األ نرة ا ا ر الق اإلطار 
 ا اص  غا نلل:
 ادرس ااحاجات كآاار ا الق  لكؾ ااهرد دا ؿ االغؿ  ا ابلؼ دكره  ن ا. -
اغ ؿ ا ابلؼ دن اغنون  ااحكا ز غ ار    ا ابلؼ  كع ااغ ظغ  ااذم ن شط  ن ا غف حنث  -
 حجغ اع  شاط ا ك نولا ا.
 ة د اااأود غف  ح  اا االج كاط ن  ا.   اط نؽ ادة ك الؿ اش ن ن  كذاؾ Minerةاـ ا
 : Claude Lévy Loboyer, P53-58ا   ن ـك الق ااهورة ااااان Minerإف  غكذج ا
نغوف الهرد أف نوكف غحهزا  ل اغله إذا ك  ط إذا واف   اؾ اكا ؽ  نف حاجااه ااال  -
 ن كا إاق إش اا ا ك  الص اادكر ااغ كط  ه غف  بلؿ ااغ ظغ  ااال ن شط   اع
ك ال نر آ ر ال نغوف الهرد أف نوكف غحهزا إال إذا اك رت  نه   الص غلن   نل ر 
ا  ا  ا اطع ااغ ح ق ااغل ر غع حاجاه كااغ ح ق ااغل ر اف   الص دكره غف ج  ع 
  ة ـ ااغ ظغات Minerكا اطع غ ح ق حاجااه كط نل  ااغ ظغ  غف ج   أ رلع إذ أف ا
 ا   نجب أف ااك ر  ل ااهرد حاق نغوف إاق أر ل  أ اؼ كاوؿ  ؼ   الص 
 : .Meignant.A, P240ا اأف ناكةع اه  اااحهنز غف  بلؿ دكره  ن
 (:L'organisation hiérarchiqueالمنظمة اليرمية ) .6
ك ل غ ظغات ذات حجـ و نر ا ـك الق احاراـ اا لط  كاالغؿ ك ؽ إجراءات كةكاادع أغا 
    ل:Minerااا  الص ااكاجب اكا ر ا  ل ااهرد ح ب 
 احاراـ اا لط  كاط ن  ا. -
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 اارت    ل ااغ ا   . -
 اارت    ل احغؿ ااغ ؤكان . -
 اارت    ل ااا ننر. -
 اا درة الق اا ناـ  األاغاؿ ااا ظنغن  اابلزغ  ا غاف  نركرة االغؿ. -
 (:L'organisation profzssionnelleالمنظمة المينية ) .6
او كاكجنا االاان ع الؾ ااال ا شط  ل غجاالت كااغاؿ  ل غجغكع ااغ ظغات ااغلاغدة الق اا
 ع كنجب أف نوكف اغاا ا ذكم Cabinet de Consultantاا حث كوذا غواب ااغ اشار ا
 وهاءات كةدرات كغ ارات ااان ع أغا اا  الص ااكاجب اك ر ا  ل ااهرد:
 اارت    ل اطكنر ااغلوات كاااوكنف ااغ اغر كاادالـ. -
 اارت    ل اال ا بلان . -
 ارت    ل اااغننز كاإل داع.ا -
 اارت    ل غ اادة اآل رنف. -
 (:L'organisation entrepriseالمنظمة الممتزمة ) .3
 اراوز الق غه ـك اار حن  ك جاح ااغ ظغ  غ غا وا ت  شاطاا اع ك  الص ااهرد  ل:
 اارت    ل اإل جاز كاح نؽ ااذات. -
 اارت    ل اإل داع. -
 ااال اجلله ةادرا الق اح نؽ أ دا ه. اارت    ل ااا طنط كاواشاؼ اا  ؿ -
 اارت    ل اهادم األ طاء كااالنرات ااغ  ن . -
 (:L'organisation Collectiveالمنظمة الجماعية ) .4
أم ااغ ظغات ااال ا ـك الق أ لكب اشاراؾ االاغلنف  ل  ع اا رار كاحدند األ داؼع 
 كا ـك   الص ااهرد الق:
 الااراؼ  غوا اه غف طرؼ اآل رنف.اارت    ل اال  غاـ أم ا  له كا -
 اارت    ل اال اغاء إاق ااهرنؽ   ه  دالغ . -
 اارت    ل ااالاكف غع أا اء ااهرنؽ. -
اارت    ل إ شاء ابلةات حغنغن  غع األ راد دا ؿ ااهرنؽ دكف ا الغاؿ اا لط  أنان واف  -
 شول ا.
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 (:Adamsسابعا: إسيامات )
ع أف  لكؾ   .Meignant.A, P243ا ل ااا ادؿ  غف  ورة اإل  اؼ  Adamsا د ا طلؽ ا
االاغؿ غرا ط  االداا  ااال ناح ؿ الن ا غف  بلؿ غا ن دغه غف ج كد كغا نح ؿ النه 
   ل Adamsوغ ا ؿ أك  نف ااغد بلت كااغ رجات ا اا     الهرد ع كاالداا  ح ب ا
  دغ  الهرد.  ااغLes Rétributions  ااغطلك   كاLes Contributionsاااكازف  نف ا
  :02وغا نك ح ااجدكؿ رةـ ا
 (Adams(: جدول )36الجدول رقم )
 مساىمات المقابل
 أجكر
 ابلغ  إاجاب
 غوا هت ان ن 
 ا ا رار  ل االغؿ
 الكن ات
  انج  االغؿ
 اااجر  
 غؤ بلت
   الص ذاان 
 اأ نؿ
 Meignant.A, Op.Cit, P243المرجع: 
اا  غا ناح ؿ النه كغا ن دغه اف طرنؽ ااغ ار   كاالداا   ل  انج  إلح اس ااهردع كاللد
  ن ه ك نف زغبلله  ل  هس ااغ ظغ  أك أ راد غف غ ظغات أ رل.
زاا   كادـ اإل  اؼ نا  ب  ل  لط  ل ل إذ أف االاغؿ نلنر كج اه ال حث اف غحكر كا 
 ادـ اإل  اؼ كذاؾ  ا  نه ا لكوات الكن ن .
  ا  اؽ Adamsأف  غكذج ا  Mowday, Equity 1977, P111-131ا  Mowdayكنشنر ا
 غ ه ادة  االج  اغ :
ااشلكر  االدؿ أك ادغه غحدد  غ ار إدراول أم أف ااطرؽ ااال نحلؿ   ا األ راد  .1
 ااك لن  أوار أ غن  غف   الص ااك لن  ذاا ا.
إف إاطاء غد بلت أوار غف ااغ رجات ااال ناح ؿ الن ا ااهرد غف اغله ال ال ل اه  .2
 لداـ االداا  كاإل  اؼ. اا ركرة ا 
 إف ااجكر أك ادـ اإل  اؼ نا ذ شولنف: .3
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ادـ اار ا  ل االغؿ:   ا اظ ر  رااات ظا رن   -ااغ رجات –إغا ااغد بلت  -
 ك هن ع   ص  ل اإل ااج  كا رنب ك الؿ اإل ااج.
زنادة اإل ااجن  كاار ا وغا نغوف أف ا اج ا ه ااادا ؿ  -ااغ رجات–إغا ااغد بلت  -
 نؼ ج كد وا ن .كادـ اكظ
نغوف الهرد أف نأ ذ  لنف االاا ار غ رجات أو ر غغا  ل النه  ل ااكاةع أك االوسع  .4
 ك ذا غا نؤار الق  لكوه ااالكن ن  ك ظراه اللداا .
االداا  انس ا ا غه ـك غك كال كا  غا ش  ل ك ل غحددة  ااغللكغات ااغاك رة الهرد  .5
 كطرؽ اااحلنؿ.
ـ   ا اا احاكف غحاكاكف ادانـ اا غكذج كاطكنره كن ر ه غف جاءت  لد ذاؾ ادة أاغاؿ ةا
 . .Meignant.A, P245اأرض ااكاةع
 كاألاغاؿ ااال ا اغت  ػ:
 ط نل  ااغ ار   ااال ن ـك   ا ااهرد. -
 غ الؼ اا لكوات ااالكن ن  الهرد. -
 ااغلاننر االجاغاان  اللداا . -
غبل اهع إذ أ ه حاكؿ إ راز  ورة أف اـ نأال  ذا اا غكذج و دنؿ ا غكذج ااحاجات كا  غا غو
اااحهنز غا  ك إال اأانر غا ادؿ  نف ااهرد ك نلاه كال نغوف ك ع  نل  ااغ  الاحهنز كوكف 
اا  الص ااغغنزة  نف  رد كآ ر اجلؿ غف اإلازاـ األ ذ  لنف االاا ار االكاغؿ ااغؤارة  ل 
ن الؼ  ذا اا رار  ا ابلؼ ةرار ااهرد حكؿ غ دار ااج د ااغ ذكؿ كااغ  ص اغ غ  غاع ك 
ااغللكغات ااغاك رة الهرد حلك ط نل  أداءه غف ج  ع كطرن   احلنله كا نله كاكظنهه اه 
غف ج   أ رلع ك ذه ااغللكغات الا ر والذن  او ن  الهرد أك  ث ااغللكغات غف طرؼ 
 ااغ ظغ .
ا ابلث غحددات: ااهردع كحاكؿ  ذا ااغ  ج ااا كنع إال أف االكاغؿ ااغؤارة  ل ةرار ااهرد ا 
 اا نل ع ااكةتع كوحك ل  اوؿ غا ذور اه  ااها   كؿ:
  إف اا اذ أم ةرار ااكظنؼ ج كدع  األحرل اااحهنز ال ناـ  أغر غا غحدد  رؤن  ااهرد
دراوه ا االج  ذه ااج كدع كأكاكانااهع تانااهع ةدرااه كاه نبلاه.  كا 
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  ا   غللكغات غالل    ك جازااه كأداله إذف ناكجب اك نر غللكغات الهرد ة د احهنزه ك 
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 الخالصة:
 دء االغؿ  ل غؤ    جدندة احدنا ح ن نا نكاجه ااغرءع  كاء أواف ةد ا رج حػدناا إف 
 األاغاؿ  ل غؤ  ػات كغ ظغػات  ػا   .   اإل ػا   إاػق  غف ااجاغل  أك واف غكظها غاغر ا
 ركرة اللـ كاج ات االغؿ ااجدندع  كف الق ااغرء أف ناللـ األغكر اا ا   كاالاغػ   وػؿ غػا 
ذا وا ػػت غ  اػػه اا ػػػغف االدنػػد غػػف األ غػػػاط كاا ػػلكونات اااػػػل  ناللػػؽ  ااغؤ  ػػ  ااجدنػػػدة. كا 
ه أف ناكةػػع أف اغلػػه  ػػل ااغؤ  ػػ  ااجدنػػدة نشػارؾ  ن ػػا أ ػػحاب ااغ  ػػ  ااكاحػػدةع إال أف النػ
 نوكف اه   ك ن  االلؽ  ااا ا   ااا ظنغن  االؾ ااغؤ   ع كالله ػػ  ل االدند غػف ااغكاةػؼ 
ع كنوػكف ذاػؾ   ػ ب « حف ال  هلؿ ذاؾ  ل  ذه ااغؤ   »ػػ  نجد غف ن غس  ل أذ ه   كاه 
ااطرن   اااػل اهلػؿ »   اط   أ  ا  ل  الؾ ااا ا   ااا ظنغن  ااال احوغ ا. اذا  نغو  ا الرنه ا
كنلد   ـ الؾ ااا ا   غف أ ـ اكاغؿ  جاح ااغرء  ػل اغلػه «.   ا األشناء  ل غحنط ااغؤ   
 .ااجدند
كااا ا   ااا ظنغنػ   ػل ااغؤ  ػات ااطػكر غػع ااكةػتع كااوػكف غػف اااهااػؿ االجاغػاال 
ؿ كااا اغف  ل ااال احدد  كع ااا ا   كااا اغف  نف االاغلنف  ن اع كاا كة اا   ن  ا ذا اااهاا
ااغكجكدة. ك ل ا اغد غف ااغلا دات كاا نـ ااغشارو   نف االػاغلنف  ػل ااغؤ  ػ ع وغػا ا ػاغد 
غػػف اا كااػػد كااغلػػاننر اااػػل اط   ػػا  ػػذه ااغؤ  ػػ . ك ػػل اااػػل ا لػػؽ اا كنػػ  كاكاػػد اإلح ػػاس 
زء غف وؿ. كالػؾ ااا ا ػ   ػل  اا دؼ كااغل قع كاجلؿ االاغلنف  ل ااغؤ    نشلركف أ  ـ ج
ااال ان ػر ا ػدغاج االػاغلنف ااجػدد  ػل ااغؤ  ػ ع كالػزز اااػزاغ ـ كاااػزاـ وػؿ غػف ن اغػل إان ػا 
  نغ ا كأ ػدا  اع وغػا أ  ػا اجلػؿ اغػؿ ااغؤ  ػ  كر ػااا ا أغػرا ذا غل ػقع كالغػؿ و ػكة غرشػدة 
غنػ   ػل ااغؤ  ػ  غاطا  ػ  جاغل  اكجه وػؿ االػاغلنف  ن ػا. اػذا  ن  لػل أف اوػكف ااا ا ػ  ااا ظن
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 تمييد:
 لد اااطرؽ  ل ااجزء اا ظرم غف اادرا   الغها نـ ااغرا ط   اا نادة االدرن  كااا ا    
رؽ إاق غا ن  ةطاع ااا ظنغن ع كاالبلة  ااال ار ط  ن  غاع  ناـ  ل  ذا ااه ؿ اااط
اا دغات اا حن  ككاةع اا دغات اا حن   ل ااجزالرع كوذا ااغ  ج ااغا ع كغجاالت اادرا   
ك ر نات اادرا   كاألدكات ااغ ا دغ  كأن ا احلنؿ  االج اادرا   اا ا     ناس ااا ا   
ان ا ااا ظنغن  اا الدة  ل ااغؤ    كأن ا ارض كاحلنؿ ااهر نات كاا االج ااغاك ؿ إ
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 أوال: ماىية قطاع الخدمات الصحية:
طااغا وا ت ااغ ظغات اا حن  ااغوك   ا طاع اا دغات اا حن  الغؿ  ل  نل   
دن اغنون ع ك اد   إاق اا  اء كاال اغرار ا لكغ غا  طط ا ا غف أ داؼع  كف الاغل ا غع 
كاجدهع نغاؿ ااروف اارلن ل  ل  لكغ غ الا ا ااغجاغع  غ الؼ شرالحه ك لااه كغ اطؽ ا
كالشؾ  أف اح نؽ  ذا ااغ الق كاأل داؼ ال ناـ دكف غ طط كغ رغجع كالق ك ؽ أ س 
الغن  دةن   ااكا ؽ غع دة  كح ا ن  االغؿ ااغؤدم كااغ ؤكان  ااو نرة ااغ اط   االاغلنف  ل 
ر إدارات غ اله  غا كا   ل  ذا ااغجاؿع أال ك ك ا دنـ اا دغات اا حن  الغكاط نف ا 
 غجاؿ اا ح  وااغ اشهنات كااغ اك هات كةطاع األدكن .
 المطمب األول: مفيوم المستشفيات وأنواعيا:
اراأن ا أف  اولـ اف أكؿ  نل  إدارن ع ا دـ اا دغات اا حن  الهرد أك ااجغاا  أال  
وأحد أ ـ غحكر الراان  ك ل ااغ اشهناتع غحاكال ا دنـ غه كغ ا كوذا ا نه ا ككظاله اع 
 اا حن .
 ن لق رجاؿ ااا كنؽ إاق ا ظنغ ا غف أجؿ اح نؽ أ دا  ا. 
 الفرع األول: نشأة وتطور المستشفيات:
اطاء غه كغ اع  حاكؿ أف  ل ص  شأة كغراحؿ   ة ؿ ااكاكج  ل الرنؼ ااغ اشهنات كا 
 : 20-14ع 2006اأحغد غحغد ت نـ: اطكر ااغ اشهنات غف  بلؿ ااغراحؿ ااااان 
 أوال: المستشفيات في الحضارات القديمة:
اشنر  لض ااكاالؽ اااارن ن  إاق أف ااغ اشهنات ةد ظ رت الق ااكجكد  ل  
ع 2006اأحغد غحغد ت نـ:     ة ؿ ااغنبلد 1200ااح ارة اإل  ا ن  إاق غا ن رب غف 
14 . 
 اا دنغ . ك نغا نلل   دـ   ذة غ ا رة اف اطكر ااغ اشهنات غف  لض ااح ارات 
 مستشفيات اليند القديمة: .أ 
نشنر اااراث ااح ارم ال  د اا دنغ   أف " كذا"  ل اا رف اا ادس ة ؿ ااغنبلد   ق غ اشهنات 
  ااغ اشهنات اا ا    ااحكاغؿ Upastisoاله راء كااغلاةنف ج دناع وغا   ا ا  ه "أك ا اك" ا
غ اشهنات  ل اا  د اا دنغ  وا ت ع كغف أ ـ اا  16ع 2008 رند اك نؽ   نرات: اكااه رات
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 رند اك نؽ   نرات: ا  ة ؿ اااارنخ282-273  اAsokaغ اشهق   ا ا ااغلؾ "أ ك ا" ا 18
 . 16ع 2008
 مستشفيات مصر القديمة: .ب 
اأحغد غحغد ت نـ:  ة ؿ ااغنبلد غلا د ـ إلنكاء كابلج غر ا ـ 600ا ا دـ ااهراا       
 . 14ع 2006
 والرومانية القديمة:المستشفيات اليونانية  .ج 
ا الغلت غلا د اآلا    ل ااح ارانف اانك ا ن  كااركغا ن  اا دنغ  وغ اشهناتع إال أ  ا وا ت 
 لندة اف ااغ اشهق وغا  ك غلركؼ اآلفع كوا ت ا الغاؿ اا را ات كااشلكذة شاللا  ل 
 . 17ع 2008ا رند اك نؽ   نرات:  االبلج
 ولى:المستشفيات في العصور المسيحية األ  .د 
ة ؿ ااغ نحن  وا ت ااغ اشهنات غلا د غور   إلاه ااطبع حنث واف ابلج ااغر ق 
ا ااه دكر الغنؽ  ط كس غف اا حر كااشلكذة كااشلالر اادن ن ع كةد واف االاانـ ااغ نحن  كا 
 ل غشاار ااحب  ل ااغر ق كااه راءع كأاطت د ل  إل شاء ااغ اشهنات كااال أ حت 
 نحن  جزءا غف ااو  ن ع كحلت ااغ اشهنات ااغ نحن  غحؿ غع ا دـ كا اشار ااغ
 ااغ اشهنات اانك ا ن  كااركغا ن ع كأ حت غور   اراان  ااغر ق  ل أ  ن  غلح    ااو الس
 . 18ع 2008ا رند اك نؽ   نرات: 
 كااغنز ااغ اشهنات  ل ااح ارات اا دنغ   لدد غف اا  الص أ غ ا غا نلل:
وغواف إلنكاء ااغر ق كا دنـ االبلج ا ـع وغا واف ااارونز الق  اـ ا ا داـ ااغ اشهنات .1
  ح  ااهرد ااش  ن  كذاؾ غف حنث اال اغاـ   ظا اه كالذناه.
ةاـ األط اء  ل  ذه ااغ اشهنات  اج نر ااو كرع كك ؼ اال اةنرع إجراء االغلنات  .2
 ااجراحن  ااغ ا    الغر ق.
 اـ ا ا داـ ااغ اشهنات وغراوز الادرنب. .3
ـ درا   كاحلنؿ اأانر االكاغؿ كااغالنرات اا نلن  الق حاا  ااغر قع ك ل  كء ذاؾ اـ ا .4
 إاطاء ا ان   ا   ابل اغاـ   ظا   اا نل  اادا لن  الغ اشهق.
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 ثانيا: المستشفيات في العصر اإلسالمي:
أ دل ااغ لغكف ا اغاغا و نرا  ل غجاؿ راان  ااغر قع حنث   ا ااغ لغكف غؤ  ات 
 ا رة اراان  ااغر ق  ل وؿ غف  لداد كدغشؽ كةرط   كتنر ا غف ااغدف ااال   حن 
   لت الحوـ اإل بلغل.
ـ  أ دل ا اغاغا و نرا   ح  809-786إذ نشنر اااارنخ أف اا لنه   اركف اارشند ا
ااشلكب  ل اإلغ راطكرن  اإل بلغن ع حنث   ا  ظاغا   غا غف ااغ اشهنات كواف ند ع 
ا رند غف  زن   اادكا ع كوا ت ااراان  ااط ن  غجا ن   ل  ذه ااغ اشهنات ركااب األط اء
 . 19ع 2008اك نؽ   نرات: 
ـ  غ اشهق غاواغؿ  ل دغشؽ حشد اه 706ق/882كأةاـ ااكاند  ف ا د ااغلؾ ااـ ا
غجغكا  غف األط اء كحـز الق ااغجزكغنف اال ابلط  األ حاءع وغا اـ إ شاء غ اشهنات 
 . 17ع 2006ا أحغد غحغد ت نـ: اغوهك نف   ت إلنكاء ا
اـ نوف إ شاء ااغ اشهنات  ل اال ر اإل بلغل غف غحؿ اا د  ع  ؿ جاءت اغاداد االاانـ 
ا أحغد غحغد    ل اارحغ  غحغد  لق اهلل النه ك لػـ ا د إ شاء " نغ  ر ندة"  ل غ جده
 . 17ع 2006ت نـ: 
د غف أ كاع ااغ اشهنات غ  ا اا ا  كغا  ل  كةد ا ا دـ ااغ لغكف  ل اال ر اال ا ل االدن
 كأ رل غ اشهنات االزؿ.
كااغنز ااغ اشهنات  ل اال ر اال ا ل  االدند غف اا  الص نغوف اك نح أ غنا ا  نغا 
 نلل:
 ا انار غكاةع غبللغ  غف اا احن  اا حن  إل شاء ااغ اشهنات  ن ا. .أ 
األ حاء أك غ ااط  ااغر ق ادـ اا غاح الغر ق ااغ ا نف  أغراض غلدن   غ ااط   .ب 
 اآل رنف.
ا ظنـ غزاكا  غ    ااطب كاا ندا  كادـ اا غاح  غزاكاا ا إال  لد اجاناز اغاحاف  اص  .ج 
  ذاؾ.
 اال اغاـ ااااـ   ظا   اا نل  اادا لن  الغ اشهق. .د 
 اح نؽ أة ق جكدة غغو   الراان  اا حن  ااغ دغ  الغر ق. .ق 
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 ثالثا: المستشفيات في العصر الحديث:
نغاؿ اال ر ااحدنث اكرة  الل   اا     الغ اشهنات كأاغاا اع حنث اا ـ  ذا اال ر 
 كجكد اطكر و نر  ل وا   غجاالت االلـك ااط ن  األ ا ن  وللـك اااشرنحع ككظالؼ 
 . 19ع 2006ا أحغد غحغد ت نـ: ااج ـع كااهنزناء ااحنكن 
ج ا  ل إنجاد حلكؿ اللدند غف ااغشاوؿ كاا ـ وذاؾ  اكاال االواشا ات ااط ن  كا ا داـ  اال
 . 23ع 2008ا رند اك نؽ   نرات: ااغر ن 
 كااغنز ااغ اشهنات ااحدنا   غا نلل:
 ارونز  ذه ااغ اشهنات الق االنادات اا ارجن . .أ 
 ا دنـ  دغات ااراان  اا حن   ل غ ازؿ ااغر ق. .ب 
 ا داـ اغلنات ااارونز الق ا ا داـ ااا  نات ااط ن  ااحدنا   شوؿ كا ع غاؿ ا .ج 
 ااغ اظنر.
 ا ا داـ أشل  االنزر  ل االبلج. .د 
 ا ا داـ اآلان  كاارك كت ااارجؿ اآلال . .ق 
 ااارونز الق غلاننر ااجكدة كغدل اح ن  ا  ل ااغجاالت ااط ن . .ك 
 الفرع الثاني: مفيوم المستشفى:
ـك  حاكؿ ا دنـ الرنؼ ااغ اشهق ال  كا طبلحاع ك كرد أ ـ ااالارنؼ ااغ اله  اغه 
 ااغ اشهق ا د رجاؿ ااا كنؽ.
 أوال: تعريف المستشفى لغة:
ـْ َاَلٰق َشَها جاءت ولغ  غشهق غف ااهلؿ اشهق  كشهق وؿ حر هع ةاؿ اهلل الااق: } َكُو ُا
[ع كاشهاه  اهلل غف ااغرضع نشهنه اشهاء 103{ ]آؿ اغرافع اا َّاِر َ َأ َ َذُوـ غِّْ َ ا غِّفَ  ُحْهَرة  
أشرؼ النهع أشهق ااغرنض الق اغكت كاإ اشهق  طلب ااشهاءع كأشهق  الق ااشلء 
 . 05ع 2009اغحغد اا نر ل:  كن ح ا ا داـ ااولغانف غشهق أك غ اشهق
ككرد  ل اا اغكس االر ل "ااغ جد"  ل  اب شهق نشهق شهاءع إف ااغ اشهق  ك "ااغواف 
 . 50ع 2005ا ند غحغد جاد اارب: ااذم نطلب  نه ااشهاء" أم اا رء غف االل 
أغا "جك  كف كشكاا ز"   د ذورا  ل واا  غا إدارة ااغ اشهنات أف ولغ  غ اشهق اشا ت غف 
 . 40ع 1991ا ند غحغد جاد اارب:ولغ  الان ن  ال ل "إوراـ اا لنؼ"
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 ثانيا: تعريف المستشفى اصطالحا:
 ظاـ    د ار ت اج   غف اا  راء  ل غ ظغ  اا ح  االاان  الق أ ه "جزء ال ناجزأ غف
اجاغاال ك حل غاواغؿ غف غ اغه اأغنف  دغات  حن  شاغل  الغجاغعع غف اا احنانف 
االبلجن  كااكةالن ع كنشغؿ انادات  ارجن  ا اطنع إن اؿ  دغاا ا اللالل   ل غكةل ا 
اغحغد  ناـ ااط نللع وغا أ ه أن ا غروز اادرنب ااوكادر اا حن  كإلجراء اا حكث ااط ن "
 . 114ع 2007 ناط: 
كنغوف الرنؼ ااغ اشهق  أ  ا "غ ظغ  اجاغاان  ا دـ اا دغات  ل غجاؿ اا حل  ااا ار ا 
نكال ـ حاق ناـ شهاؤ ـ"   40ع 2009 اغحغد اا نر ل:ااغواف ااغلد ال ا  اؿ ااغر ق كا 
كاـ الرنؼ ااغ اشهق  أ  ا "غ ظغ  اجاغاان   حن  ا ـك  أداء غ الؼ ااكظالؼ االبلجن  
رن ن  كااللغن  كأن ا ااكظالؼ ااغ  ن  كاااأ نلن ع  اإل ا   إاق كظنه  اا حث كااكةالن  كاااد
ا ند غحغد جاد اارب: االلغل   دؼ ااغ ا غ   ل اح نؽ األ داؼ االاغ  الا طنط اا حل"
 . 33ع 1991
  ااغ اشهق American Hospital Associationكار ت ااجغلن  األغرنون  الغ اشهنات ا
كم الق ج از ط ل غ ظـ ناغاع   ا نبلت ط ن  دال  اشغؿ أ رة ال ـك  أ  ا "غؤ    احا
ك دغات ط ن  اا غف  دغات األط اء ك دغات اااغرنض ااغ اغرة اا دنـ اااش نص 
  .American Hospital Association, 1974, P10 اكاالبلج اابلزغنف الغر ق"
 ران  اوؿ غ  ا ط نل  غغنزة وغا اـ الرنؼ ااغ اشهق  أ ه " ظاغا غرو ا غف غجغكا   ظـ 
ك  الص غ اله ع وغا الا ر أن ا  غاا    ظاـ غهاكح أل ه نلغؿ الق حؿ غشوبلت 
اح ف غحغد  الارض  ح  أ راد ااغجاغع ااذم ناهاالكف غله كناأاركف  ه كنؤاركف  نه"
 . 51ع 1990 ذنر جرن اا ل: 
وذاؾ أ  ا " ظاـ ولل ن ـ  إ ا   إاق ااالارنؼ اا ا    الغ اشهق  جد غه ـك ااغ اشهق
غجغكا  غف اا ظـ ااهران  ااغاواغل  كااغاغال   ل  ظاـ اا دغات ااط ن ع ك ظاـ اا دغات 
ااط ن  ااغلاك   ك ظاـ اا دغات ااه دةن  ك ظاـ اا دغات اإلدارن ع كااهااؿ ذاؾ اا ظـ غلا 
نغن  كااادرن ن    دؼ اح نؽ أة ق راان  غغو   الغرنض كااغ ابع كادانـ األ شط  ااالل
 . 81ع 2001ااا ند النكة: كاا حان  الدار نف كاالاغلنف  ل ااغجاؿ ااط ل"
   ا لص غف ااالارنؼ اا ا    غا نلل:
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 أف ااغ اشهق  ظاـ ولل ن ـ أ ظغ   ران . .ح 
 أ ه  ظاـ اجاغاال ك حل غاواغؿ. .ط 
 غ اغه اأغنف  دغات  حن  شاغل  الغجاغع. .م 
 ا دنـ  دغات ابلجن  ككةالن . .ؾ 
 غؿ وذاؾ  دغات ادرن ن  كالغن  كاأ نلن .اش .ؿ 
 ا غن  كظنه  اا حث االلغل   دؼ ااغ ا غ   ل اح نؽ األ داؼ ااغرجكة. .ـ 
   اؾ أ ظغ   ران  و دغات   دةن  ك دغات إدارن . .ف 
 ثالثا: مفيوم المستشفى حسب األطراف المتعامل معيا:
اع  كف وؿ طرؼ نغوف أف نا انف غه ـك ااغ اشهق ا لا إاق ا انف األطراؼ ااغالاغؿ غل 
اااغر نا ر اا ورم: نلرؼ ااغ اشهق ا لا االؾ االبلة  اا الغ   ن  غاع ك كجز ا  نغا نلل
 : 22-21ع 2005
: ن ظركف إاق ااغ اشهق الق أ ه ااج   ااغ ؤكا  اف ا دنـ االبلج كااراان  المرضى .أ 
 ااط ن  ا ـ كا اشهال ـ.
ا  اف ا دنـ وؿ غا نحااجه ااغجاغع إحدل غؤ  اا ا اا دغن  كااغ ؤك  :الحكومة .ب 
 ال  كض  ااكاةع اا حل  ل اا لد  حك األح ف.
 ك ااغكةع ااذم نغار كف  نه أاغاا ـ كغ اغ ـ اإل  ا ن  ك غا نغلوك ه  :الطاقم الطبي .ج 
 غف   رة كغ ارة كةدرة الق إاادة اال ا اغ  اغر ا ـ.
كغاهاال  غع غالنراا ا ااغ اله   غ ظغ  غهاكح  الق اا نل  ااغحنط    ا :إدارة المستشفى .د 
  ل  كء غا حدد ا ا غف أ داؼ ككاج ات غ ؤكا  اف ا هنذ ا  شوؿ وؼء ك لاؿ.
 كؽ كا ع ن اكجب إغداده  غا نحااجه غف أدكن  كغ الزغات ط ن   :مصانع األدوية .ق 
 الق ك ؽ اااجارب كاا حكث ااغ ا  لن   ل غجاؿ ااطلب.
 ممستشفيات:الفرع الثالث: األىداف األساسية ل
 : 06-05ع 2004اغحغد اا نر ل: ااجلق أ ـ األ داؼ األ ا ن  الغ اشهنات  نغا نلل
  أوال: ىدف التعميم:
إف  ه  اااللنـ كااادرنب ابلـز ااغ اشهق أنا واف  كاه أك حجغهع حنث ناـ ادرنب األط اء 
  ل ااا   ات ااغ اله  ك ك ناـ  ل ااغ اشهنات.
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  ممية:ثانيا: إجراء البحوث الع
 ك إجراء اا حكث االلغن  ااط ن  كاإلدارن ع ك  ا ا النف ااغ اشهق  جزاء غف  ارج ا 
كااطلب  ذه اا حكث غ ااغ  ا ظ  ك ا   ا د ا ا داـ ااحا كب كةكالـ اال ا  الن   ل 
  حكث اارأم كااغ ح اا حل كدرا   اا  الص اا نكترا ن .
  ثالثا: الوقاية من المرض:
ااغرض كال  ه أ حت  ل اا لداف ااغا دغ  غف اا دغات اا حن  ااكاجب إف ااكةان  غف 
 أف ن ـك   ا ااغ اشهق.
 الفرع الرابع: خصائص المستشفى:
  اؾ ادد غف اا  الص ااال اغنز ااغ اشهق اف تنر ا غف ااغ ظغات االجاغاان ع أ غ ا 
 : 42-41ع 1999ا ند غحغد جاد اارب:غا نلل
 لؼ ااال ا ـك   ا ااغ اشهق.االدد كال د ااكظا أوال:
الدد ااهلات االاغل  دا ؿ ااغ اشهقع    اؾ ااط نب كاإلدارم كا ك  نل  اااغرنضع  ثانيا:
 كاوؿ غ  ـ ا اغاغااه اا ا    ه.
أدل الدد ااهلات كالدد ااكظالؼ دا ؿ ااغ اشهق إاق ازدكاج  طكط اا لط   غ  ا  ثالثا:
 ااج از ااط ل ااغ  ل.اا اص  ااج از اإلدارم كغ  ا اا اص  
 لك   ا  ؤ  حجـ االغؿ  ل ااغ اشهق  ظرا ا لك   ااا  ؤ  حاالت ااغرض  رابعا:
ااغاكةل ع اذاؾ الق ااغ اشهق أف اوكف جا زة   ه  غ اغرة ال ا  اؿ ااحاالت ااغاكةل  
 كتنر ااغاكةل .
اكحدات  لك   ا ننـ  شاط ااغ اشهق  ااغ اننس االادن  ااال ا ا دـ  ل ا خامسا:
اإل ااجن ع  ظرا ألف أطراؼ اا دغ   ل ااغ اشهق  ـ األط اء كغلاك ن ـع  اإل ا   إاق 
 غ ا لؾ اا دغ  ك ك ااهردع  ذا  جا ب  لك   ا ننـ اا دغات   ه  ااغ .
نغااز االغؿ دا ؿ ااغ اشهق  اادة  ااغا ا ن  كااحذر ااشدند  ل أداء اا دغ ع حنث  سادسا:
ف غا  ل ااكجكد ك ك  ح  اإل  افع كأم  طأ ةد نؤدم  حناة ااغرنض أف األغر ناللؽ  أاغ
 أك نؤدم إاق اجز دالـ.
الدد ااهلات كا كع ااكظالؼ نؤدم أن ا إاق  لك   اط نؽ االكالح كاا كا نفع ك ذا  سابعا:
راجع  ل أحناف وانرة إاق ادـ اك نؼ ااكظالؼ اك نها دةن اع غغا نؤدم إاق كجكد  كع 
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نف اال ا ا ات كااكاج اتع  ذا  اإل ا   إاق  لك   اط نؽ االكالح غف ااادا ؿ  
 كاااللنغات ااال ن در ا غدنر ااغ اشهق الق و ار األ  الننف.
 المطمب الثاني: وظائف وأنواع المستشفيات:
نوكف غف اا لب  غواف  ل  لض األحناف إنجاد ا نؼ كا  نـ غحدد إاق  لض 
ابلة  ااغ   ااغجغع كاالدد غ اغ ا كأ شطا اع كالؿ  ااغ ظغات ااال اغارس أ شط  ذات
 ذا ن ط ؽ إاق حد و نر الق ااغ اشهق إذ ا  اؽ غ  ا كظالؼ غا كا  كغالددةع غغا  جـ 
 ا ه ااالدد كااا كع  ل ا نؼ ااغ اشهنات.
 الفرع األول: وظائف المستشفى:
ظالؼ ااحنكن  كااال ن ع الق اااؽ ااغ اشهق  ل اال ر ااحدنث اا ناـ  غجغكا  غف ااك 
ا ند غحغد جاد  ااغاشق غع وك  ا غ ظغ  اجاغاان   اد  ع كأ ـ كظالؼ ااغ اشهق غا نلل
 :  54-53ع 1991اارب:
  الوظيفة العالجية: أوال:
 ذه ااكظنه   ل أ اس كجكد ااغ اشهق ك ل اشغؿ وؿ غا ناللؽ  اا ناـ  ااراان  ااط ن  
 األة اـ اادا لن  أك  ل االنادات اا ارجن .الغر ق كااغ ا نفع ك كاء اـ ذاؾ  ل 
  الوظيفة الوقائية: ثانيا:
كااـ غف  بلؿ غ ا غ  ااغ اشهق  ل ااكةان  غف األغراض كغ ع ا اشار حدكا ا كااا لنغ اف 
ااحاالت ااغلدن  كااالاكف غع اا نلات االاغل   ل غنداف ااطب كاا ح  االاغ   ل  ذا 
ع وغا ا ا ـ ااغ اشهق  ل اا نؼ   23ع 1991رب:نلل ا ند غحغد جاد اا اا  كص
 ااجغ كر كاكاناه إابلغنا الواشاؼ األغراض كطرؽ ااكةان  غ  ا.
  الوظيفة التعميمية والتدريبية: ثالثا:
اؤدم ااغ اشهنات ااغلا رة دكرا غ غا كحنكنا  ل غجاالت اااللنـ كااادرنبع حنث الا ر 
ن ا وا   اإلغوا ات اااللنغن  كااادرن ن  ااال اغوف وؿ  ذه ااغ اشهنات غراوز اللنغن  ااك ر  
غف األط اء كااغغر نف كأ  الل االلـك ااط ن ع كااالذن  كاألشل  كاالبلج ااط نللع 
كااغ ارات كاالاجا ات ااال نحااجكف إان ا  ل كااطبلب كتنر ـ غف اوا اب ااغللكغات 
 . 49ع2006نلل اأحغد غحغد ت نـ: أاغاا ـ
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  لوظيفة البحثية:رابعا: ا
 غا أف اا دؼ اا  الل ال حث ااط ل كال حكث األ رل  ل غجاؿ االلـك ااط ن  ااغ ا دةع  ك 
ارال ا كااال ا لوس  دكر ا الق اح نف  دغات راان   اإل ا   إاق ااغلر   كااللـك ااط ن  كا 
اا حث كابلج ااغر قع  بل د اوؿ غ اشهق كح ب إغوا ااه غف اا ناـ  دكر غا  ل غجاؿ 
. كا  نـ اا حكث ااال ا ـك   ا ااغ اشهنات إاق  66ع 2008ا رند اك نؽ   نرات:  االلغل
 حكث ط ن  ك حكث إدارن ع إذ اشغؿ األكاق ااهحك ات كاا حكث ااغ  رن ع أغا اااا ن  
اا غف غدل كا ع نشغؿ وا   األ شط  كاا دغات ااال اداـ ااراان  ااط ن  واا حكث 
 . 44ع 2005ا ند غحغد جاد اارب:  اطلاـ...ااخاااغرنض ك دغات ا
  خامسا: الوظيفة التأىيمية:
ا  ص ااغ اشهنات ااو نرة ك ا   اال ورن  ة غا  ا ا البلج اااشكنه كاالبلج 
ع كذاؾ اادرنب أ حاب  ذه ااحاالت الق  44ع 2005ا ند غحغد جاد اارب: ااط نلل
 جدندة اا ا ب كحااا ـ ااجدندة. غزاكا  غ اغ ـ األ لن ع أك ادرن  ـ الق أاغاؿ
  سادسا: الوظيفة االجتماعية:
اا غف ااكظنه  االجاغاان  ا دنـ غ الؼ اا دغات الغر ق دا ؿ ااغ اشهق ك ارجهع غع 
ا إح اف غحغد  اك نر ااهرص ااال ا غح الغرنض  اال اهاع  اا دغات ااط ن   طرن    لاا 
 . 44ع 2008ااح ف: 
 لمستشفيات:الفرع الثاني: أنواع ا
االدد أ كاع ااغ اشهنات ك ؽ االدند غف ااغلاننر كاأل س ااال نغوف ا ا داغ ا اا نؼ 
 : 30ع 2006اأحغد غحغد ت نـ:  ذه األ كاع  ل غجغكاات غاشا   ع وغا نا ح  نغا نلل
 أوال: أنواع المستشفيات طبقا لمممكية:
 اان :نغوف ا نؼ ااغ اشهنات ط  ا اغلونا ا إاق األ كاع ااا
 المستشفيات الحكومية:  .أ 
كن  د   ا ااغ اشهنات ااال اغلو ا كادنر ا األج زة ااحوكغن   ل اادكا  غف غؤ  ات 
ع كذاؾ ك  ا ال ظـ كاالكالح  45ع 1991ا ند غحغد جاد اارب: ك نلات ااغ  ككزارات
جراءات االغؿ   ذه ااغ اشهناتع كن طكم احا ا وذاؾ اا غ اشهق ااحوكغن  ااال احوـ  نر كا 
 . 53ع 2003اطبلؿ  ف اا د األحغد:  اال ورم
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 المستشفيات غير الحكومية وغير اليادفة لمريح: .ب 
الغؿ  ذه ااغ اشهنات احت ظؿ غلون  غؤ     نرن   ل االااب كناـ اغكنل ا غف طرؼ 
اااثع كتاا ا غا نوكف ااغا راكف غف أ راد ااغجاغع كااجغلنات اا نرن  أك شروات اااأغنف 
 . 28ع 2005اااغر نا ر اا ورم:  ت اا غاف االجاغاالكغؤ  ا
 الممكية الخاصة اليادفة لمربح: .ج 
 ل الؾ ااغ اشهنات ااال اغالؾ غف ة ؿ أ راد كجغلنات نوكف  د  ا اح نؽ اار ح   بل 
اف ذاؾع ك ل االااب ناـ ك ع  نا    ذا ااغ اشهق غف ااغااونف أك ااغ ا غنف كاحت 
ذا ااجا ب كناحغؿ ااغرنض  شوؿ واغؿ أجكر ابلجه كدكف إشراؼ إدارة غا      ل  
 . 28ع 2005اااغر نا ر اا ورم: أف ناحغل ا طرؼ اااث
 ثانيا: حسب الخدمة المقدمة:
حنث ةد اكجد ااغ اشهنات ااال ا دـ  دغات ط ن  أكان ع وغا اكجد غ اشهنات ا دـ  دغات 
اأحغد  ااا  ص كااغ ارة اا كن  كاكجد أن ا غ اشهنات ا   ن  ا دـ  دغات ااان 
 . 37-36ع 2006غحغد ت نـ: 
 ثالثا: حسب معيار التخصص:
  57ع 1991ا ند غحغد جاد اارب: ك  ا ناـ ا  نـ ااغ اشهنات إاق ااغ  كأ رل ا   ن 
ع إذ  جد  ل ااغ اشهنات االاغ  ا   ات ط ن  غ اله  كغالددة كذاؾ غاؿ أغراض 
ا  اء كاااكاند كااجراح  االاغ ...ااخع أغا ااغ اشهنات األطهاؿع األغراض اا اط ن ع أغراض ا
ااا   ن   جد ابلج  كع كاحد غف األغراض غاؿ ابلج أغراض االظاـ أك األغراض 
 ااغلدن .
 رابعا: أنواع المستشفيات حسب مدى توافر مقومات العممية التعميمية:
 نؼ أ كاع كذاؾ غف حنث اكا ر إغوا نات كك الؿ اااللنـ ااط لع حنث نغوف ا
ااغ اشهنات ط  ا ا ذا ااغلنار إاق ااغ اشهنات اللنغن  واغل  إذا اكا رت وؿ إغوا نات 
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 خامسا: أنواع المستشفيات طبقا لمعيار متوسط فترة إقامة المريض:
غدوكر:  ا كزم شل اف: غ اشهنات ذات ا ان  طكنل  األجؿ  اؾ  كانف أ ا ننف ك غا
  نكغاع وغا  ك ااحاؿ  اا     اغ اشهنات اا ح  30ع  ارة ازند اف ابلانف ا  20ع 1998
اا ه ن ع أغا اااا ل غ اشهنات ذات ا ان  ة نرة األجؿع  ارة أةؿ غف ابلانف نكغاع وغا  ك 
 ذا غ اشهنات ااكالدة.ااحاؿ  اا     الاان  ااغ اشهنات االاغ  كو
ناـ ا  نغ ا إاق ابلا  أ كاع  سادسا: أنواع المستشفيات طبقا لمموقع والسعة السريرية:
 : 40-39ع 2006اأحغد غحغد ت نـ: أ ا ن  ك ل
ا دـ  ذه ااغ اشهنات اجغلات  و ن  غاك ط  ا ع  ل  كاحل  المستشفيات المركزية: .أ 
  رنر. 50-100ااغدفع كااراكح  لا ا اا رنرن  غا  نف 
ا دـ  ذه ااغ اشهنات  دغاا ا اغ ط   واغل  غف  بلؿ  مستشفيات المناطق اإلقميمية: .ب 
ا دنـ  دغات ا   ن  ال ا اطنع اك نر ا أتلب ااغ اشهنات األ رلع كااكةؼ اا ل  
 اا رنرن  ا ذه ااغ اشهنات إاق حد و نر الق االحاناطات اا حن  أل راد ااغجاغع.
ا دـ  ذه ااغ اشهنات  دغاا ا ااجغلات  و ن  ةلنل ع  ذا كال  ة:مستشفيات محمية صغير  .ج 
  رنر. 100ازند اا ل  اا رنرن  الغ اشهق غف  ذا اا كع اف 
 ن ا  كانف  سابعا: أنواع المستشفيات طبقا لمعيار جودة خدمات الرعاية الصحية المقدمة:
  :41-40ع 2006اأحغد غحغد ت نـ: ك غا
اؿ  ذه ااغ اشهنات  ل الؾ ااال الارؼ   ا  لض اا نلات ااغ المستشفيات المعتمدة: . أ
االلغن  اال اشارن  ااا   ن ع غاؿ غ اشهق ااغلؾ  ااد ااا   ل اللنكف كوذا 
اأحغد غحغد ت نـ:  غ اشهق ااغلؾ  ن ؿ ااا   ل  ااغغلو  االر ن  اا لكدن 
 . 40ع 2006
ااغ اشهنات اا ا   ع اأال  ذه ااغ اشهنات الق اوس  المستشفيات غير المعتمدة: . ب
حنث ال اغااؿ ألن  شركط أك  كا ط غف ة ؿ  نلات االااغاد ااغ ا    ا كنـ غغار   
ع 2006اأحغد غحغد ت نـ:  ذه ااغ اشهناتع ك ااااال ال ناـ اااغاد ا ة ؿ  ذه اا نلات
41 . 
 المطمب الثالث: قطاع المؤسسات العالجية والتأمين الصحي:
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 دغات اا حن  و ظاـ غاواغؿ غهاكح ناوكف غف األ ظغ  ااهران  ا د ااوبلـ الق ةطاع اا
وااغ اشهنات كااغؤ  ات االبلجن  كةطاع اااأغنف اا حل كوذا ةطاع األدكن ع كغ ا غ  
 وؿ ةطاع  رال  ل اواغؿ كاك نر اا دغات اا حن  الهل  ااغ ا د  .
 الفرع األول: قطاع المؤسسات العالجية:
بلجن  أغر ال د غ هع ال نغا غغا ن دـ اا دغات اا حن  درا   ةطاع ااغؤ  ات اال
الغر قع  ذا غف ج   كنل ل حاجناا ـ غف ج   أ رلع اذا اراأن ا أف   دـ الرنؼ ا ذا 
 اا طاع كوذا   ال ه غع األ داؼ ااغرجكة غف ااغؤ  ات االبلجن .
 أوال: تعريف المؤسسات العالجية:
غف ااغ اشهنات كذاؾ   دؼ ا دنـ وا    ط نل  ااغؤ  ات االبلجن    ل ا ـ اددا
اا دغات االبلجن  الغكاط نف كاالغؿ الق اطكنر  دغاا ا كر ع غ اكا ا  غا ناغاشق غع 
ا ند اا نا   االاغ  ال ط  اا حن ع ك غا اح ؽ أ داؼ ااا غن  االجاغاان  كاالةا ادن 
 . 50ع 1991غحغد جاد اارب: 
ط 6996)سيد محمد جاد الرب:  اؿ  نغا نللااغ :ثانيا: خصائص المؤسسات العالجية
53-56): 
جراء ااهحكص  .أ  ا ا  اؿ ااغر ق  االنادات اا ارجن  كوذاؾ حاالت اإل لاؼ كااحكادث كا 
 كاالبلج اابلـز ا ـ.
جراء االغلنات اابلزغ  ا ـ. .ب   ا دنـ االبلج اغر ق اا  ـ اادا لل كا 
 إجراء األ حاث كاااحاانؿ ااط ن  اااش ن ن . .ج 
 ق  األشل  أك ااو ر اء كوذاؾ غ اشرة االبلج ااط نلل. حص ااغر  .د 
 غ اشرة أاغاؿ اا ندان  كاااغرنض ااط ل. .ق 
 . 35-32ع 2009ا لند الل اال زم: ا دنـ اا دغات اااغرن ن  الغر ق  كجه ااـ .ك 
)سيد تتجمى أىداف المؤسسات العالجية فيما يمي :ثالثا: أىداف قطاع المؤسسات العالجية
 (:53ط 6996محمد جاد الرب: 
 ا دنـ وا   اا دغات االبلجن  اؤل راد. .أ 
 االغؿ الق اطكنر اا دغات االبلجن . .ب 
 اح نؽ أ داؼ ااا غن  االجاغاان  كاالةا ادن . .ج 
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 اح نؽ اار ا ن  الغكاطف  ل وا   ااغجاالت. .د 
 أدت دكرا غلغك ا  ل اا  اء الق احاوار اا طاع ااط ل اا اص. .ق 
 الفرع الثاني: قطاع التأمين الصحي:
 ل اال ر ااحدنث أ ح ا طاع اااأغنف اا حل غوا    ا    غف ةطاع اا دغات 
 اا حن  كغدل غ ا غا ا  ل اطكنر اا دغ  اا حن .
 أوال: مفيوم التأمين الصحي: 
   اؾ غجغكا  غف ااغها نـ االاغ  الاأغنف اا حل غف أ غ ا:
ؿ كغراة   كغاا ل  إف اااأغنف اا حل ا ارة اف  ظاـ اجاغاال اوا لل اا ظنـ كاغكن .أ 
اا دغات اا حن  ااشاغل  اغجغكا  غف األ راد ااغشارونف  نه إغا غ اشرة أك غف  بلؿ 
 . 143ع 1991ا ند غحغد جاد اارب: ج ات اغل ـ
وغا ارؼ  أ ه  ل ل  غف اإلجراءات احغان  ااغكاطف غف ااغرض أك اإل ا  ع نوهؿ  .ب 
ن اع كالكن ه  د االجز ااغؤةت ا دنـ راان  ط ن  ااجل  كواغل  اوؿ غف نحااج إا
ا ند غحغد ااذم ن اج اف ااغرض أك اإل ا   ك ؽ  ظاـ اااأغنف اا حل كاالجاغاال
 . 66ع 2008جاد اارب: 
غغا   ؽ نغوف اا كؿ أف اااأغنف اا حلع  ك ا ظنـ اةا ادم كاجاغاالع االرض غ ه 
اك ك اوله  اا دغ   ان نر ح كؿ ااهرد الق اا دغ  اا حن  دكف أف ن ؼ االالؽ ااغاال
 اا حن   ل  ذه ااحاا   حاجزا  نف ااغكاطف ك نف إغوا ن  ح كاه الق اا دغ .
ا ند غحغد نغوف إنجاز أ داؼ اااأغنف اا حل وغا نلل :اا نا: أ داؼ اااأغنف اا حل .ج 
  .53-51ع 2008جاد اارب: 
اهلنف  اا ظاـع ا دنـ غ الؼ أ كاع ااراان  ااط ن  كاا حن  ااغاواغل  إاق غجغكا  ااغ  .أ 
 ك  ا اؤلحواـ كةكا نف اااأغنف اا حل.
ن ا ـ  ل حؿ غشول  ادـ اااكازف  نف اإلغوا نات ااغادن  ااغاكا رة اللبلج ك نف ااازاند  .ب 
 ااغ اغر الدد اا واف  ل اادكؿ اا اغن .
اح نؽ غه ـك ااا اغف االجاغاال دا ؿ ااغجاغعع كذاؾ غف  بلؿ حغان  ااط  ات  .ج 
 غف أ طار ااغرض.غحدكدة ااد ؿ 
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ا دنـ اا دغات اا حن  الهرد ط  ا الغ اكنات ااغحددة احدندا كا حا كط  ا الظركؼ  .د 
 اا حن  الهرد حاق نح ؿ الق أح ف  دغ  غغو  .
اح نؽ غ دأ اوا ئ ااهرص  نف األط اء كاألج زة ااغلاك   األ رلع ألف ا انار  ذه  .ق 
االلغن ع وغا نا ا ق وؿ ط نب أجره  ااهلات ناـ الق أ اس ااوهاءة كاا  رة كااغؤ بلت
   اء الق غا ن دـ غف  دغات كغج كدات.
 ذا كن اؿ ةطاع اااأغنف اا حل  ل أم دكا  أ غن   اال ع حنث ا ا دؼ اادكا  غف كراء 
 ذا اا ظاـ غلااج  ااغشوبلت اا حن  اا اجغ  اف ااالاغؿ غع ااغ اشهنات ااحوكغن ع كذاؾ 
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 المبحث الثاني: واقع الخدمات الصحية العمومية في الجزائر:
ا اس درج  ا دـ ااغجاغع  ااغ اكل اا حل اشل هع كال نا  ق ذاؾ إال غف  بلؿ اا دغات 
ا ح  اا حن  ااال ا دغ ا غ ظغاا ـ اا حن ع كا ذا جاء  ذا ااغ حث انلطل ا ا ا كرة ك 
 اف كاةع ااغ ظكغ  اا حن  ك دغاا ا الق غ اكل ااجزالر   ه  ااغ .
 المطمب األول: مدخل عام حول الخدمات الصحية العمومية في الجزائر:
ارا ط ولغ  اال اشهاء  كجكد أ رة إلةاغ  ااغر ق اللبلج أك اااداكمع ك  ذه وا ت 
اا حن  غف كةان  كابلج  ااغ اشهق إحدل ااغؤ  ات ااال ا ا ـ  ل اح نؽ ااراان 
كجراح  أل راد كجغااات ااغجاغعع كأداء اا حكث كاوكنف ااغكارد اا شرن   ل ااغجاالت 
ااط ن  أك اااغرن ن  أك االلـك ااط ن ع غغا أكجب زنادة ا اغاـ اادكا  ااجزالرن   ك شال ا أك 
 اإل هاؽ الن ا.
 ر:الفرع األول: تنظيم وىيكمة الخدمات الصحية في الجزائ
الا ر كزارة اا ح  كاا واف كا  بلح ااغ اشهنات ااغ ؤكؿ األكؿ اف ا دنـ ااراان  اا حن  
كاك نر اادكاء كر ع ااغ اكل اا حل الغكاط نف ااجزالرننف أك األجا ب كاا  اء الق 
غشاول ـ ااط ن ع الن ا ااغ اشهنات ااجاغلن  كااج كن  اـ اا طااات اا حن  كااكحدات 
   ا ا.اا اادن  اااا ل
ناغاؿ  ل كزارة اا ح  كاا واف كا  بلح ااغ اشهنات كااوكف  أوال: عمى المستوى المركزي:
 غف:
ن ـك كزنر اا ح  كاا واف  ك ع إ اراانجن  اا غن  أاغاؿ ةطااه  ل  الوزير: .6
 : 1990: 90/124اااغر ـك ااا هنذم رةـ غجاؿ
 كةان   ح  اا واف كراانا ا. .أ 
 كااا طنط االاللل. اااحوـ  ل اا غك اادنغلرا ل .ب 
 ااا ظنـ اا حل كاا رنط  اا حن . .ج 
 االبلج ااط ل  ل اا ناوؿ اا حن . .د 
 كاشغؿ اإلدارة ااغروزن  اكزارة اا ح  كاا واف كا  بلح ااغ اشهنات الق ااغ ااح اآلان :
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  07نولؼ غدنر اادنكاف ااذم ن ااده غولهكف  اادرا   كادد ـ   ل  ا ديوان الوزير: .6
   جغنع أشلاؿ اادرا   كاأل حاث ااغرا ط  04ف كادد ـ أر ل  اكغحل كف  اادنكا
  ا ا ا اا ـ كاح نر ـ غشارو  ااكزنر  ل أاغاؿ ااحوكغ  ك ل ابلةاه غع اا ارج.
اولؼ األغا   االاغ  ااال نشرؼ الق إدارا ا غدنر ااـ ن ااده اا اف  األمانة العامة: .3
د كاالا اؿ كااا  نؽ  نف اا ناوؿ   غف غدنرم اادرا ات كنلحؽ   غا غواب اا رن02ا
 ااغروزن  كااغ ااح اااا ل  ا ا كا ننغ ا كاكجن  ا.
اااغر ـك   غهاشنف ن كغكف  ااغ اـ ااااان 06نشرؼ الن ا  ا  ا المفتشية العامة: .4
  :1990: 90/124ااا هنذم رةـ 
 ااكةان  غف وؿ أ كاع ااا  نر كا ننر ااغ ااح اا حن . .أ 
رشاد .ب    ـ اغراااة اا كا نف كاألحواـ ااا ظنغن .اكجنه ااغ نرنف كا 
 االغؿ الق اال الغاؿ ااغحوـ الك الؿ كااغكارد. .ج 
  غاف غطلب اا راح   ل ا ظنـ االغؿ. .د 
  غدنرنات وؿ غ  ا ا ا اص غلنف ك ل: 08ااغدنرنات ااغروزن : كاشغؿ اغا ن  ا .5
رن  اا وافع غدنرن  ااكةان ع غدنرن  ااغ ااح اا حن ع غدنرن  اا ندا  كاادكاءع غدن
 غدنرن  اااوكنفع غدنرن  ااا طنطع غدنرن  ااا  نف كااغ ازاات.
 كااغاؿ  ل غدنرن  اا ح  كاا واف كااغراوز اال اشهالن : ثانيا: عمى المستوى الوالئي:
 مديرية الصحة والسكان: .6
نولؼ غدنر اا ح  كاا واف  لدة غ اـ أ غ ا اغانؿ كزنر اا ح  كاا واف الق غ اكل 
 وؿ غا ناللؽ  اا ح  كاا وافع كاالغؿ الق اكزنع ااك الؿ اا حن  اكزنلا غ  جغ ا  ااكالن 
كغاكاز ا كغاا ل  اح نر غنزا نات اا طااات اا حن  كا هنذ اع  اإل ا   إاق غراة   كاكزنع 
اداد ااارا نص ااحدند االحاناجات  األدكن  كااغكاد اا ندال ن  كااه د ظركؼ  ز  ا كا 
ن   ل غجاؿ ااكةان  كاالبلج كاألدكن  كااغكارد اا شرن  كااغ شهت األ ا ن  اا حن   ل ااكال
كاااج نز كاااوكنف كاط نؽ ااا ظنـ اا اص  اا ظا   االغكغن  كااكةان  االاغ ع وغا أ  ا ا اـ 
 كاداد جدكؿ ااغكاط نف ااا غك اادنغلرا ل  ك ط ا  ا اغرار كدرا   ااغ ازاات ااغارا   
غار ل اا ح ع  اإل ا   إاق االا اؿ  ااغ ااح ااغل ن   ل احدند  أاغاؿ ا ننر غ
اداد  راغج االغؿ اا اص  غنداف اااوكنفع كاااوهؿ  االحاناجات إاق غكظهل اا ح  كا 
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 األطهاؿ ااغلكةنف كاألش اص ااغلكزنف الغ اادات ااط ن  كاالجاغاان ع وغا أ  ا ا اـ 
شل ا كا نر ا غجااس اا دغات االجاغاان    ااال ا CMS ااغراوز ااط ن  االجاغاان  ا
ائلطارات كااشروات االغكغن  ان اهند غ  ا االغاؿ كاالبلا ـع وغا أ  ا ال اا اكف  ل اط نؽ 
 أم إجراء غف شأ ه أف ن  ؿ اط نؽ اا ا كف األ ا ل اغغار ل اا ح   ل ااكالن .
 المراكز االستشفائية الجامعية: .6
ع  ل  ااج الاحاد غروز ا اشهالل ج كم 1974جكاف  13أ شلت ااغ اشهنات ااجاغلن   ل 
 رنر  كغل د ط لع دكف أف نه د ش  نا ا ااغاغنزةع نلا ر ااغروز  700إاق  660ا
اال اشهالل غ شأة اغكغن  ذات طا ع إدارم ااغاع  ااش  ن  ااغل كن  كاال ا بلؿ ااغاالع 
اكزنر ااغولؼ  اا ح  كااكزنر كناـ إ شال ا  غكجب غر ـك   اءا الق اةاراح غشارؾ  نف ا
ع  حنث   1997: 97/467اااغر ـك ااا هنذم رةـ ااغولؼ  اااللنـ االاال كاا حث االلغل
نغارس ااكزنر ااغولؼ  اا ح  ااك ان  اإلدارن  الق ااغروز اال اشهالل ااجاغللع كنغارس 
أف نك ؼ ااغروز ااكزنر ااغولؼ  اااللنـ االاال ااك ان  اا نداتكجن ع ك  ه  ااغ  نغوف 
اال اشهالل ااجاغلل الق أ ه ذاؾ اا كع غف ااغ اشهق ااذم اادة غا نوكف و نر كن ع 
 غ ط   ح ارن ع كااذم ناكاق ا دنـ غجغكا  غف اا دغات ااه ن  كن ا  ؿ غر اه غف  نف 
ةاادة اا واف االرن  ع كن اـ  ادرنب  نل    ن   ل غجاؿ اا حث كااراان  الق اا كاء 
 أ ه نشرؼ الق ابلث غنادنف أ ا ن   ل: غل ق 
 ااغنداف اا حل. .أ 
 ااغنداف اااوكن ل. .ب 
 غنداف اادرا   كاا حث. .ج 
ندنر ااغروز اال اشهالل غجلس إدارةع كن نره غدنر ااـ كنزكده  ج از ا اشارم ن غق 
 ااغجلس االلغل.
 ثالثا: عمى المستوى المحمي )الدائرة والبمدية(:
كل اادالرة كاا لدن   ل شوؿ ةطااات  حن  اااغؤ  ات ا ظـ اا دغات اا حن  الق غ ا
االغكغن  اال اشهالن ع كحدات ا اشهالن  غا     ككحدات  حن  ةاادن  ع ااكاق  ذه 
ااغ شهت احدند احاناجات اا واف ة ؿ ا هنذ اا راغج اا حن  ااكط ن  كااغحلن ع ك ذا 
اا لط الق ااغراوز اال اشهالن   اال الغاؿ األغاؿ الغكارد ااغادن  كاا شرن ع كالحد غف 
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  اـ إ شاء ةطااات  حن   ران  Hiérarchisation Des Soinsكاط ن ا ا لغن  االبلج ا
  ااغ غاة ةاادن  أك أكان  ااا ع    ا ا  ل ااغجاغعع حنث Sous Secteurs Sanitaireا
ااغ اشهق  أكولت ا ا غ غ  ا ا اء ااحاالت ااغر ن   لد وشه ا كاكجنه اا طنر غ  ا  حك
كااراان  اا  نط  غ  ا ذااناع إاق جا ب إ  اغ ا  ل ااحغبلت ااكةالن  كاااطلنـ ا واف 
 غ ط   غلن  ع ك ل ااوكف الق ااارانب غف:
 غ غا ا: (:Polycliniqueعيادة متعددة الخدمات ) .6
 ا دنـ غ الؼ اا دغات اا حن  كاال الجاان  كااهحك ات االاغ  ااغا    . .أ 
 كاإلدارم الق ااغراوز اا حن  اا لدن .اإلشراؼ ااه ل  .ب 
 ا ـك  دكر ااك اط   نف ااغروز اا حل كااغ اشهق. .ج 
ن شأ ا د وؿ ةرن  أك وؿ اجغع  وا لع (: -Centre De Santé-CSالمركز الصحي ) .6
كاكوؿ اه غ غ  ااكةان  اا حن ع كحغان  األغكغ  كااطهكا  كاااطلنـ كاالبلجات 
 كااهحك ات االاغ .
ك ل ااال ااكاق االبلجات اا  نط  اوؿ (: -Salle De Soin-SSج )قاعات العال .3
ا غف الننر ا  نـ  2007 اوفع كاوف ةرار ااغر ـك ااا هنذم ا     1000-2000
 : 2007: 07/140اااغر ـك ااا هنذم  اا طااات اا حن  إاق
  .EPH  اétablissement Puplice Hospitalierااغؤ  ات االغكغن  اال اشهالن  ا .أ 
 établissement Puplice De Santé Deاغؤ  ات االغكغن  ال ح  ااجكارن  اا .ب 
Proximitéا  EPSP.  
  établissement Hospitaliers Spécialiséااغؤ  ات اال اشهالن  ااغا     ا .ج 
  .EHSا
كةد أالنت ااغراوز اا حن  اااحكؿ  دكر ا إاق انادات غالددة اا دغات أك إاق ةااات 
 ك لنا ا ااغادن . االبلج ح ب حاا 
إف ااغؤ    االغكغن  اال اشهالن  ح ب ااغر ـك ااا هنذم  ل غؤ    اغكغن  ذات طا ع 
إدارم ااغاع  ااش  ن  ااغل كن  كاال ا بلؿ ااغاال كاك ع احت ك ان  ااكاالع ك ل ااوكف 
اادة اااأ نؿ ااط لع الطل  واف  لدن  كاحدة أك  غف  نوؿ الاش نص كاالبلج كاال اشهاء كا 
 غجغكا   لدنات.
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احدد ااغشاغبلت ااغادن  الغؤ    االغكغن  اال اشهالن    رار غف ااكزنر ااغولؼ  اا ح ع 
غف  ذا ااغر ـك  ل اااوهؿ  04كااغاؿ غ اـ ااغؤ    االغكغن  اال اشهالن  ح ب ااغادة 
  ه  غاواغل  كغا ل ل   ااحاجات اا حن  ال وافع ك ل  ذا اإلطار ااكاق الق 
  كص ااغ اـ ااااان :اا 
اادة اااأ نؿ ااط ل كاال اشهاء. -   غاف ا ظنـ ك رغج  كاكزنع االبلج كاااش نص كا 
 اط نؽ اا راغج ااكط ن  ال ح . -
  غاف حهظ اا ح  كاا  اكة كغوا ح  األ رار كاآل ات االجاغاان . -
  غاف اح نف غ اكل غ ا دغل غ ااح اا ح  كاجدند غلار  ـ. -
ؤ    االغكغن  اال اشهالن  غندا ا الاوكنف ااط ل كش ه ااط ل وغا نغوف ا ا داـ ااغ
 كاااوكنف  ل ااا ننر اال اشهالل الق أ اس ااهاةنات ا ـر غع غؤ  ات اااوكنف.
أغا ااغؤ    االغكغن  ال ح  ااجكارن  ح ب  هس ااغر ـك ا ا  هس الرنؼ ااغؤ    
ات غالددة اا دغات كةااات االبلجع االغكغن  اال اشهالن ع إال أ  ا ااوكف غف غجغكا  اناد
 احدد ااغشاغبلت ااغادن  كااحنز ااجلرا ل ا ا   رار غف ااكزنر ااغولؼ  اا ح .
غف  ذا ااغر ـك   ل اااوهؿ   ه  غاواغل  كغا ل ل   غا  08أغا غ اغ ا ح ب ااغادة 
 : 2007: 07/140اااغر ـك ااا هنذم نلل
 ااكةان  كاالبلج اا اادم. -
 .اش نص ااغرض -
 ااهحكص اا ا    ااطب االاـ كااطب ااغا  ص اا اادم. -
 األ شط  ااغرا ط   اا ح  اإل جا ن  كااا طنط االاللل. -
 ا هنذ اا راغج ااكط ن  ال ح  كاا واف. -
كاولؼ الق اا  كص  ااغ ا غ   ل ارةن  كحغان  اا نل   ل ااغجاالت ااغرا ط   حهظ 
 الجاغاان  كاا ح  ااغدر ن .اا ح  كاا  اكة كغوا ح  األ رار كاآل ات ا
 الفرع الثاني: ديناميكية مدخالت القطاع المادية والبشرية:
  دؼ ال ن  طل ات ااغكاط نفع اغت غرا     نا   اا ح  االغكغن   ج كد  اغ  ابل ااغار 
غف طرؼ اادكا ع  لن  اك نع كادانـ ش و  ااغ شهت اا حن  غف أجؿ اوهؿ أ  ؿ 
إاق  2005الطن  ط ن  أ  ؿع كالنه   اا     الهارة ااغغادة غف الغرنضع كغف أجؿ اح نؽ 
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غلنار دج غف اال ااغارات االغكغن  غف أجؿ  244  د ا اهاد اا طاع اا حل غف  2008
 غ شأة غ  ا: 800إ جاز غجغكا  حكاال 
  رنر. 200غ اشهق نا ع وؿ كاحد ألوار غف  20 .1
  رنر. 200غ اشهق آ ر نا ع وؿ كاحد ألةؿ غف  70 .2
 غ اشهق كغروز غ اص. 260 .3
 ةااات اللبلج. 214انادة غالددة اا دغات ك 133 .4
 كغف  ذا ااغجغكع:
  إ جازا. 152اـ ا اوغاؿ 
  غ اشهق طكر اإل جاز. 400نكجد حكاال 
  غشركع آ ر اـ ا جنله غؤ را. 200 ناـ إطبلؽ اف ةرب 
 ك حه ااجدكؿ ااااال:كالنه  كف اا ناوؿ اا حن  االغكغن  ةد ش دت اطكرا غلا را ك ذا غا ن
 6363-6966(: تطور اليياكل الصحية العمومية في الجزائر من 33جدول رقم )
 6363 6333 6998 6996 اليياكل الصحية العمومية
 CHU  13 13 13 13غراوز ا اشهالن  جاغلن  ا
 SH  185 187 224 231 ناوؿ ا اشهالن  ا
 Polycliniques  446 478 488 520غؤ  ات غالددة اا دغات ا
 EHS  21 31 31 31غؤ  ات ا اشهالن  غا     ا
 Centre De Santé  1098 1126 1210 1420غراوز  حن  ا
 Salle De Soin  3748 3780 3975 4684ةااات اللبلج ا
 : غف ااغكةع اار غل اكزارة اا ح  كاا واف كا  بلح ااغ اشهنات المصدر
http://www.Sante.gov.dz  
نا ح غف ااجدكؿ إذ   اؾ اطكر غلحكظ  ل اا ناوؿ اا حن   بلؿ  ذه االشرن ع أغا 
 غا نلل: 2006االنادات اا ا     د  جلت  ل     
 6363(: العيادات الخاصة في الجزائر لسنة 34جدول رقم )
 عددىا العيادات الخاصة
 Cliniques Médicales  24انادات ط ن  ا
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 Médico-chirurgicales  160انادات ط ن  جراحن  ا
 Hémodialysé  57انادات ا هن  اادـ ا
 : غف ااغكةع اار غل اكزارة اا ح  كاا واف كا  بلح ااغ اشهنات المصدر
http://www.Sante.gov.dz  
 غا نك حه ااجدكؿ ااغكاال: 2011   ن غا  للت إح النات ااغرا ؽ اا حن  ا  
 6366(: تطور اليياكل الصحية العمومية في الجزائر لسنة 35جدول رقم )
 العدد المرافق الصحية رقم
 CHU  14غراوز ا اشهالن  جاغلن  ا 01
 EHS  68غؤ  ات ا اشهالن  غا     ا 02
 EPH  195غؤ    اغكغن  ا اشهالن  ا 03
 EPSP  271اجكارن  اغؤ    اغكغن  ال ح  ا 04
 EH  05غؤ  ات ا اشهالن  ا 05
Source: Ministre de la santé, de la population et de la réforme hospitalière, 
direction de la planification et de la normalisation, statistique année 2009, sous 
direction des systèmes d'information et de l'informatique, Avril 2011. 
ااغبلحظ غف  ذا ااجدكؿ حدث اطكر  ل ادد ااغرا ؽ اا حن  االغكغن   ل ااجزالرع غغا 
ندؿ حرص اادكا  الق اك نر الؾ ااغرا ؽ الشلب ااجزالرم اورن ا اغجا ن  اا ح ع  لض 
 اا ظر اف اا  الص ااغكجكدة  ن ا غف اإلطارات كاألدكن  كوذا ااغلدات ااط ن .
ش د اا طاع اا حل  ل ااجزالر اازنادة  ل ادد ااغرا ؽ اا حن  وغا  2012ل     ك 
 نلل:
 6366(: تطور اليياكل الصحية العمومية في الجزائر لسنة 36جدول رقم )
 العدد المرافق الصحية رقم
 CHU  14غراوز ا اشهالن  جاغلن  ا 01
 EHS  68غؤ  ات ا اشهالن  غا     ا 02
 EPH  200  ا اشهالن  اغؤ    اغكغن 03
 EPSP  276غؤ    اغكغن  ال ح  ااجكارن  ا 04
 1513 انادة غالددة اا دغات 05
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 5836 ةاا  االبلج 06
ق ااغكا ؽ اػ غام 1428جغادل األكاق  02ااغؤرخ  ل  07/140: ااغر كـ ااا هنذم رةـ المصدر
 ق.1433كؿ جغادل األ 12ع ااجرندة اار غن ع ااغؤر    ل 20ع االدد 2007
 وغا ش د اا طاع اا اص  كع غف اااطكر  ل ادد ااغرا ؽ  ل   ا  نغا نلل:
 6366(: تطور اليياكل الصحية التابعة لمقطاع الخاص في الجزائر لسنة 37جدول رقم )
 العدد المرافق الصحية رقم
 778 ااغؤ  ات اال اشهالن  اااا ل  ال طاع اا اص 01
 5904 نف  كاصانادة اا ل  ألط اء غ ا  02
 6206 انادة األط اء ااغننف  كاص 03
 4909 انادة جراح  أ  اف اا ل  ا كاص 04
 90000 كواا   ندال ن   ا   05
ق ااغكا ؽ اػ غام 1428جغادل األكاق  02ااغؤرخ  ل  07/140: ااغر كـ ااا هنذم رةـ المصدر
 ق.1433كؿ جغادل األ 12ع ااجرندة اار غن ع ااغؤر    ل 20ع االدد 2007
غغا   ؽ نا ح أف   اؾ ا اغاـ و نر  اا طاع اا حل غف طرؼ اادكا ع ك ذا غا نارجغه 
ااا دـ ااو نر ااذم  جلاه اا بلد  ل غنداف اا ناوؿ ااط ن  كغكارد ا ااغادن  كاا شرن   شاق 
أ كاا اع  اإل ا   إاق اااح ف ااذم  جلاه غؤشرات اا ح  ااال أ حت ا ارب الؾ 
 ل اا لداف ااغا دغ  ا دانؿ اااراجع ااغح كس ا     ااك نات  ل شاق ااهلات ااغ جل  
 كاالراهاع ااغح كس اؤلغؿ  ل ااحناة ا د ااكالدة .
 المطمب الثاني: نشاطات المنظومة الصحية:
اغنز ااغ ظكغ  اا حن   ت  شاطات ا الؼ أ غنا ا كأ دا  ا غف  شاط إاق آ ر ك ل 
 :  2009ادن  اااا ل  اغدنرن  اا ح  كاا واف اكالن  ا   : اغ لح  ااك الؿ ااغواآلال
كااوكف غف غجغكع اا شاطات ااال ا لق الاش نص  أوال: العالج الطبي أو التطبيب:
كاالبلجع اا دؼ غ  ا  ك إش اع ااحاج  ااهردن  غف اا ح ع نلغؿ الق أداء  ذه ااغ غ : 
اء وا كا ن شطكف  ل غ اشهق ااـ أك األط اءع أط اء ااجراح  األ  افع اا نادا ...  ك 
 انادات  ا  .
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إذ واف االبلج ااط ل  د ه اا ح  ااهردن ع  ااغ ا ؿ ااكةان  اا حن   ثانيا: الوقاية الصحية:
ااد ؿ ة ؿ ظ كر أاراض ااغرضع ك د  ا  ك اا ح  ااجغاان ع   اؾ غ اكناف الكةان  
  غا:
ل اد ؿ غ اشر  ن اع ا دؼ ال  اء الق ااال انس ال لؾ ااط  الوقاية الصحية األولية: . أ
أ  اب األغراضع  غ  ا غا ن ص اا نل  اغلااج  ااغناهع غحار   ااالكثع ااكةان  غف 
 حكادث ااغركرع ااالذن  ااغاكاز  ع غغار   اارنا  ... .
 ذا اا كع غف ااكةان  غف ا ا اص األط اءع  د  ا غ ع  الوقاية الصحية الثانوية: . ب
 ااطلنـع اااحاانؿ ااط ن ع ااهحك ات ااكةالن .ظ كر األغراضع وا
 ذا اا شاط ن ـ غجغكع ااك الؿ ااغا  ل  ااال ا ا ـ  ل   ؿ ااغرنض  ثالثا: نقل المرضى:
غف غواف اكاجده إاق ااغ اشهق أك   ؿ ااط نب غف ااغ اشهق أك االنادة إاق غواف اكاجد 
رة اف  نارات اإل لاؼع   ؿ ااغرنض إذا ا ادات اا ركرة إاق ذاؾع  ذه ااك الؿ ا ا
 اغكغلع   ؿ  اص.
إف حكادث ااغركر ك لض ااحاالت اا طنرة ا ادال اد ؿ ك الؿ اا  ؿ كاإل لاؼ  
 ااغاطكرة اغلااج  ااغرنض  ل غواف اكاجدهع ك  له  ل أ رع كةت إاق أةرب غ اشهق.
اا ح ع  ذا  ك  اااللنـ ااط ل ن غح  اوكنف إطارات رابعا: التدريس الطبي والبحث العممي:
  ب  ـ ااغ ظكغ  ا ذا اا شاط   ـ اا اشطنف  ل ااغحا ظ  الق  ح  األ رادع حنث 
اللب ااغلا د ااط ن  كااغ اشهنات  غ الؼ أ كاا ا كا   اا ا دكر و نر  ل غجاؿ 
اااوكنف كااادرنب ااط لع حنث الغؿ ااغلا د الق اوكنف كادرنس ااطل    ل غنداف اا ح ع 
هنات الق اطكنر غ اراا ـ كةدراا ـع حنث نا رج وؿ     غجغكا   اغ  غف: كالغؿ ااغ اش
 األط اءع جراحل األ  افع اا نادا ع ااا  ننف اا اغننف  ل اا ح ع ااغغر نف...
غ ااح ااا ننر ن  د   ا اإلدارات  خامسا: مصالح التسيير العام لممؤسسات الصحية:
ا دؼ إاق ا ننر ااغكارد ااجغاان  ال واف غف  االاغ ع إدارات ااغؤ  ات اااأغن ن ع ااال
دارة أغكاؿ اااأغن ات غف أجؿ الطن  اا ه ات االبلجن  الغؤغف الن ـ.  جا ب اا ح ع كا 
 المطمب الثالث: مراحل تطور السياسة الصحية في الجزائر:
إف ك لن  اا ح  االغكغن  الجزالر ة ؿ اال ا بلؿ وا ت غاردن  جداع حنث واف ااشلب 
الرم نلا ل غف ااه ر كااحرغاف كغ الؼ األغراض ااك الن  كااغلدن  االدندةع غ  ا ااجز 
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ااغبلرناع كاا ؿ كااوكانراع كااانهكلندع كاإل  اؿ...ااخع  ذه األغراض  ااج  اف ااظركؼ 
ااغلنشن  اا نل  ااغ     ألتل ن  ااجزالرننف غف طرؼ ااغ ادغرع  غابل      ااك نات 
أالق اا  ب  ل االااـع كاا لنؿ غف ااغكاط نف ا ـ ااحؽ  ل االبلج ا د األطهاؿ  ل غف 
االاـ كااغا  صع  ااغ اشهنات كاألط اء ناغروزكف  ل ااغدف ااغاكاجد  ن ا ااغحاؿ  واا  ع 
أغا ااغ اطؽ اارنهن    ل ا نر أغكر غر ا ا  ااطب ااا لندم كاألاشاب ااط ن  أل  ا اها ر 
ط ن ا  300غبلننف   غ  ةرا    10  األرةاـ  ك  ا   جؿ أف اػألد ق ااغراوز اا حن ع ك لل
   ط.
إذا  غف ااظا ر جلنا تداة اال ا بلؿ  ك احدند األكاكنات كااارونز الق  نا   كط ن  
ال ح  ا دؼ إاق اا  اء الق األغراض ااك الن  كغوا ح  ظا رة ك نات األطهاؿع كوذا   اء 
 Algérie Guide économiqueااش ه ااط ن  كاإلدارن كااا ناوؿ كاوكنف اإلطارات ااط ن  
et Social, Rouiba: ANEP, 1991, P334.  
 (:6965-6966الفرع األول: السياسة الصحية في الجزائر )
حاا   حن  غاردن  كغاد كرةع حنث واف اا ظاـ اا حل ااغكجكد  1962كرات ااجزالر     
 رافع كة  طن  ع كناغاؿ  ا    ل ااطب غاغروزا أ ا ا  ل و رنات ااغدف وااجزالرع ك 
االغكغل ااذم ناـ دا ؿ ااغ اشهناتع كانادات اشرؼ الن ا اا لدنات كا دـ ااغ اادات 
ااط ن  ااغجا ن ع كغراوز ااطب ااغدر ل اا ه ل اشرؼ الن ا كزارة ااار ن  كاااللنـع كغف 
غلكف  ل انادات ط ن ا كنل 600ج   أ رل   اؾ ااطب اا اص ااذم ن  ر النه حكاال 
  ا   جل ـ وا كا غف األجا ب.
ا د ارؼ ةطاع اا ح   بلؿ ااح    ااغغادة غف اال ا بلؿ إاق تان  غ ا ؼ اا  لن ات 
كغا  لد ا اطكرات و نرة غف حنث ااغ ا دغنف كاا ناوؿ اا اادن  اوف  غ اكل اغنز  اا طء 
غف اا  كص كاا كا نف ااكحند  غ ار   غع اااطكر اا وا ل ااذم ار اه اا بلدع كوذا  جغل 
 Séminaire Sur Le Développement D'un Système Deااا ظاـ ااغكركث اف ااغ الغر
Santé, L'expérience Algérienne, 1983, P55 . 
ك لن   حن  نراق ا ا  انج  ااظركؼ  1962كوغا رأن ا  ا  اع  كف ااجزالر كرات     
ن  كةل  اا ظا  ع ك  ص اااأطنر  ا    ل ااغنداف االجاغاان  كاالةا ادن  ك كء ااالذ
ااط لع ك  ص ااالطن  اا حن  غغا  لؽ  كارؽ اجاغاان  كج كن  و نرةع  اإل ا   إاق  ذه 
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ااغلكةات اا نولن  كاا شرن ع ن اؼ إان ا ااغلكةات اا ا ك ن ع  حنث أف إ شاء كزارة اا ح  
 لدغا وا ت غ دغج   غف كزارات  1965   االغكغن  وكزارة ةالغ   ذاا ا اـ نوف إال  ل  
 أ رل.
 ذه ااغرحل  اغاازت غف ج    طب اادكا  غف  بلؿ ااغؤ  ات اال اشهالن  ااال ا غف 
االبلج كاال اشهاءع كااال ا نر غف طرؼ كزارة اا ح ع كااغراوز اا حن  ااال ا غف 
غف طرؼ اا لدناتع     ل ااغدف كاا لدناتع كااال ا نرAMGااغ اادة ااط ن  ااغجا ن  ا
كأ نرا غراوز اا ظا   ااغدر ن  كااال ا نر غف طرؼ كزارة اااللنـع كغف ج   أ رل   اؾ 
ةطاع ط ل  اص ن دـ ابلج ذك طا ع ا راال  ل االنادات اا ا  ع كاوف  كغواف األط اء 
غف اا كاص ا الغاؿ ااغؤ  ات االغكغن  اااا ل  الدكا  كذاؾ  ل إطار الاةدع  ذا اا لنط 
 األ ظغ  ناـ ااا  نؽ اه غف طرؼ غدنرن  دالرة اا ح .
 (:6979-6965الفرع الثاني: السياسة الصحية في الجزائر )
كغا غنز  ذه ااغرحل  اااارن ن  غف حنث   اء اا ناوؿ اا اادن   ك غ اا  ةااات االبلج 
طرنؽ   ع ك ذا غحاكا  إلاطاء االبلج األكال أكاكن  كذاؾ اف1979-1969 نف   ال ا
اك نر ةااات االبلج كااغراوز اا حن  الق غ اكل وؿ  لدن  أك الق غ اكل وؿ حلع 
كاا دؼ غف  ذه اا ناوؿ اا اادن   ك ة ؿ وؿ شلء ااكةان   ظرا ا  ك ن  ااغجاغع 
 .1974ااجزالرم ااشابع كوذاؾ إ شاء االنادات ااغالددة اا دغات  دان      
ااغاللؽ  ك شاء ةا كف ااطب   02 1974: 73/65ااألغر كا د واف ةرار غجا ن  ااطب
ااغجا لع و طكة أكاق  ل طرنؽ إاطاء  لاان  أوار ال طاع اا حل كاكحند  ظاغه ووؿع 
كك ع  راغج  حن  ا ا ارا اط كانؽ  ااغشوبلت االجاغاان  كاالةا ادن  اؤل رادع كذاؾ 
 لدع كالغنـ  نل  غجا ن   ا  نر وا   ااك الؿ كاإلجراءات احغان  اا ح  كارةنا ا  ل اا
 اا ظاـ اا حل ااكط ل.
كا طبلةا غف ذاؾ أ حت االبلجات غ غ  كط ن  ن اكجب اا اذ إجراءات  اغ  كحا غ  
غف أجؿ ادانغ اع  ا    ل غجاؿ اااللنـ كاااوكنفع كاازنادة  ل ادد اا ناوؿ اا اادن  غع 
 اااط نؽ اا اـر الاكازف ااج كم  ل ذاؾ.
اغكارد ااغادن   هل  ذه ااغرحل  اغنزت   كع غف اال ا رار غف حنث اا ناوؿ أغا  شأف اطكر ا
اا اادن ع كغع  ذا   جؿ اراهااا غح ك ا  ل ادد االنادات ااغالددة اا دغاتع حنث أف 
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 ذه اا ناوؿ ااال  ل  غاا    غزة ك ؿ  نف ااغراوز اا حن  كةااات االبلج غف ج  ع 
 ف ج   أ رل.كااغ اشهنات كاا طااات اا حن  غ
أغا  شأف ااغكارد ااغادن    بلحظ ظ كر  ناوؿ جدندة غف  غط االنادة ااغالددة اا دغات 
الاء  ااااال اااهرة   كااال جاءت إلن اؿ االبلج اوؿ ااغكاط نف ا ر واغؿ اااراب ااكط لع كا 
 نف ااغ اطؽع  اإل ا   إاق  لض اا  اءات كا  جاز كاك نع اا ناوؿ اا اادن ع كنغوف 
 غبلحظ  ذاؾ:
 غ اشهق ااـ. 173 .1
 غؤ    غ ا   غ  ا: 10 .2
 غؤ  ات اؤلغراض اال لن . 05 .أ 
 غؤ    اؤلغراض ااغلدن . .ب 
 غؤ    جراح  األا اب. .ج 
 غؤ    إاادة اااأ نؿ ااكظنهل. .د 
 غؤ    الحركؽ. .ق 
 غ اشهق نكغل. .ك 
  اوف ح ب ااكالنات . 1000اوؿ  4.9إاق  2.40اغا نغاؿ  44187ادد األ رة: 
 رنر ك ك  ل  انادات ااكالدة اارنهن ع ان ؿ االدد اإلجغاال  937ا االدد ن اؼ إاق  ذ
 ,Séminaire Sur Le Développement D'un Système De Santéا رنر 45160إاق 
L'expérience Algérienne, 1983, P74.  
 (:6337-6979الفرع الثالث: السياسة الصحية في الجزائر )
اااحرنر ااكط ل أف اا ظاـ اا حل ااكط ل نجب أف ندغج  ااا رت االج   ااغروزن  اج   
 غف ااغ طط ااكط ل الا غن  االةا ادن  كاالجاغاان ع كحاق ناح ؽ  ذا اا دؼ نجب 
 ااارونز الق غا نلل:
  اكان  كاحدنث اا كا نف كاا ظـ اا حن  ا غاف ااا ا ؽ  نف ااا ظنـ اا ا ك ل كاأل داؼ
 .1976اكط ل األ ا ن  ااال أال  ا ااغنااؽ ا
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  إازاغن  اااواغؿ  نف اا طااات كاحدند ااكظالؼ كاألدكار ان ت   ط كزارة اا ح ع كا  غا
اا طااات كااا ظنغات ااكط ن  ااال ا ا ابلة   اا ح   طرن   غ اشرة أك تنر غ اشرةع 
 ألف غشوؿ اا ح  انس غشوؿ كزارة اا ح    ط.
 اا ا ك ن   ل اط نؽ اا راغج ااكط ن   اواغؿ جغنع اا ناوؿ اا حن  غ غا وا ت ط نلا ا
 كااج كن  ال ح .
  اطاء األكاكن  اللبلج اا اادم ااذم نغوف ا دنغه اف طرنؽ ااا ل ؿ  ل االبلج كا 
 Séminaireااا ناوؿ اا حن  اا اادن  جلؿ ااغؤ  ات اا حن  أوار غردكدن  ك جاا 
Sur Le Développement D'un Système De Santé, L'expérience Algérienne, 
1983, P122 . 
نلاد ا ظنـ اا طااات اا حن  اا ح ااغؤ  ات االغكغن  اال اشهالن   2007ك ل     
كااغؤ  ات االغكغن  ال ح  ااجكارن  أم   ؿ اال اشهاء اف االبلج كااهحص ك ل  كع 
غف اابلغروزن   د  ا ا  نؿ ااك كؿ إاق االبلج كا رنب ااغ اشهق أك ااغؤ    اا حن  
 غف ااغكاطفع كةد ار ت  ذه ااغرحل  اطكر ادد اا ناوؿ اا اادن  كوذا ادد ااغ ا دغنف.
 غابل   بلحظ غا نلل: 1998أغا  شأف ااالطن  غف حنث اا ناوؿ اا حن      
  رنر. 1000ا رنرنف  اوؿ  02 .1
   غ . 60731انادة اوؿ  .2
   غ . 25454غروز  حل اوؿ  .3
 Séminaire Sur Le Développement D'un Systèmeا  غ  6667ةاا  ابلج اوؿ  .4
De Santé, L'expérience Algérienne, 1983, P08.  
 رنر تنر  654 رنرع كاا ا    لنادات ااكالدةع  جد أف  4862كالاذونر  كف غف  نف 
انادات تنر  06انادة  482غشلل ع أغا  اا     اللنادات ااغالددة اا دغات   جد غف  نف 
ةاا  تنر غشلل ع أم  4390ةاا  ابلج غف  نف  610أ رل ادد  غشلل ع ك جد غف ج  
غف  ذه اا ناوؿع كنلكد  ذا أ ا ا إاق األ  اب األغ ن  ااال ار ا ا اا بلد  ل  13%     
 االشرن  األ نرةع إذ أف أتلب ةااات االبلج غكجكدة  ل ااغ اطؽ اارنهن  كاا الن .
كااند كاااحاانؿع  غف تنر ااغل كؿ أف ن اظر وذاؾ   اؾ غشول  اا نركةراطن   نغا ن ص ااغ
 ش كر إلجراء اغلن  جراحن  الق ان نه أك ولناه. 06أك  05اإل  اف ااغرنض 
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 أغا  شأف ااغشوبلت اا ارجن   نغوف  ط ا  نغا نلل:
ادـ اااكازف  ل اكزنع ااغراوز اا حن  ك ذا  حوـ  لؼ ااا طنط االلغلع  حنث أدل  .1
 اااكزنع اا وا ل ادل  نلات ااا طنط إاق كجكد  ذه ااغشول ع   ص ااغللكغات اا ا   
ألف الـ اا واف نا اكؿ اااراونب االغرن  كااج  ن  كااا ا ن  كاالجاغاان  كتنر اع  ك 
 غوغبل اللـ ااا طنط ااذم نجب ااارونز النه.
 تناب اااكزنع االادؿ كاال بل ل اؤلط اء  ا    ل ااغ اطؽ اا الن  ااغحركغ . .2
اغاشل اا راغج اااللنغن   ل غجاؿ اوكنف األط اء غع اا نا   اا حن ع  حنث ادـ  .3
 بلحظ  ن ا ااغحكر األ ا ل  ك ااكةان ع اوف اوكنف األط اء  ك ن  د االبلج كانس 
ااجغ كرن  ااجزالرن  اااكةان  غف ج  ع كادـ اال اغاـ  األ بلةنات االلغن  كااغ  ن 
غف ج   اا ن ع   1160ع 1992 92/276ا هنذم رةـ اادنغ راطن  ااشل ن ع ااغر ـك اا
زنادة الق  ذا  ركز ااغشوبلت اااغكنلن  ااال أا لت وا ؿ اادكا  كونهن  ا دند اع  ؿ إف 
ارشند اا ه ات اا حن  نجب أف نغر وذاؾ الق ااط نبع ك ااااال اوكن  ـ  ل  ذا 
 ااغجاؿ.
  كاكجن  غبللغ .غشول   نا   االااد ك  اء ااا لن  اللنرع الناب او .4
ادـ كجكد ا  نؽ كاواغؿ  نف كزارة اا ح  كاا نلات األ رل ااغل ن   ااشؤكف االجاغاان   .5
كاالةا ادن  كااا ا ن  كاادن ن  كذاؾ غف أجؿ ك ع  راغج كةالن  كابلجن  كأ بلةن  كدن ن  
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 خالصة:
إف أو ر غو ب ار ه اا طاع اا حل االغكغل  ل ااجزالر  ك ا  نه  نا   ااطب ااغجا ل 
وغه ـك كوكاةع غج د  ل اا ناوؿ اا اادن  ااو نرة كااغ اشرة  ل أرجاء اا بلدع إال غا  لغ ه 
 ل ااكاةع  ك اجزه اف اأدن  غ اغه الق أح ف كجهع ك ذا االجز ال نرجع إاق وكف 
غ دغ  غف طرؼ اا طاع االغكغل  ل غجا ن  نال ا ا وؿ ش ص جزالرم كغف اا دغات اا
شاء غغا ند ع  ااطلب الن ا إاق االراهاعع ك ااااال نؤدم   ا إاق اااهونر  ل جلل ا  ااغ ا ؿع 
أم أف ااطااب ال دغ  اا حن   كؼ ند ع غ للا غلن ا غ ا ؿ ال نه االبلج... دكف اد ؿ 
  ؤاؿ آ ر حكؿ غ نر  ذا األ نر  ل  ذه ااحاا .اا غاف االجاغاالع ا طرح 
إف اال اهادة غف غجا ن  االبلجع كاالداا  االجاغاان ع كاإل  اؼ كااا اغف االجاغاال 
 نشولكف ااغ ادئ األ ا ن  اا نا   ااكط ن   ل غجاؿ اا ح  كاا واف.
اطلب إف حغان  اا ح  كارةنا ا ا لق الق كجه اا  كص الحد غف اابلغ اكاة ك ذا ن
غ دلنا إاداد كا هنذ إ اراانجنات ك نا ات غبللغ   ل غجاؿ اا وفع كاااشلنؿع كاط نر 
  ااك طع كحغان  ااغحنط كاح نف ااالذن  كوذا  شاطات  حن  ا ا دؼ ااهلات اا لنه 
 اادرج  األكاقع  غا  ن ا ااهلات ااك طقع وغا أود  ذا ااغنااؽ ال ح  الق إاطاء األكاكن  
 اغج اغؿ ااحوكغ ع وغا نجب اااأوند غف جدند الق كحدكن  ااغ ظكغ  ال ح   ل  ر 
اا حن ع ك ذا  دغج وا   ااغاد لنف   ه  غ  جغ : واا طاع االغكغلع كااش ه االغكغلع 
اداد  كاا طاع اا اصع وغا ااطلب  جاا  ااغ ااح اا حن  غراجل  اإلطار ااا ظنغلع كا 
اادة االاا زاا  ااهكارؽ ااج كن  كا هنذ إ اراانجنات غبللغ  كا   ار الغكارد اا شرن  كااغادن  كا 
كاورنس ااالددن  اا طاان  كارةن   ظاـ  *كذاؾ غف  بلؿ ااغ اطؽ اا حن  ااج كن  اا غ  
 . 1 اجع ائلابلـع كوذا اااوكنف ااغاكا ؿ كاااكا ؿ
                                                
ق 1418ر نع األكؿ  09ااغؤرخ  ل  97/262 حن  أ شأت  غكجب ااغر ـك رةـ -ااغ ط   ااج كن   ل كحدة جلرا *
غ   ذا ااغجلس ع ااوكف غف ادة كالناتع ا نر غف طرؼ ااغجلس ااج كم ال ح ع كغ 1997جكنلن   14ااغكا ؽ اػ
ااغحكر   ك ا  ل  غاف ك  كرة ا بل ن  ك اجل ع حغان  كارةن   ح  ااغكاط لع ك  اؾ  غ   غ اطؽ  حن  ج كن  
 ك ل: ااجزالر كة  طن  ع كك رافع ككرةل  ك شار.
ان ع اا كنرةع ااغدن ع . ااغ ط   اا حن  "ااك ط": كاشغؿ ااكالنات ااااان : ااجزالرع اا لندةع  كغرداسع ا نازةع انزم كزكع  ج1
 ااجله ع  رج  كارنرنجع كانف ااد لق.
 ماهية اخلذمات انصحية واالستشفائية             رابع:                               انفصم ان
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. ااغ ط   اا حن  "ااشرؽ": كا ـ ااكالنات ااااان : ة  طن  ع ةااغ ع ا ا  ع  ونودةع ااطارؼع ا   ع   شل ع غنل ع  كؽ 2
 أ راسع أـ اا كاةلع  طنؼع جنجؿع  اا  ع كااغ نل .
ت ااااان : ك رافع تلنزافع غل ورع انف انغكش تع  ندم  لل اسع الغ افع . ااغ ط   اا حن  "االرب": كا ـ ااكالنا3
  لندةع غ الا ـع ان غ نلتع انارتع كااشلؼ.
. ااغ ط   اا حن  اا ا    ػ"ااج كب ااشرةل": كا ـ ااكالنات ااااان : كرةل ع تردان ع إانزمع اغ را تع ااكادمع 4
 كاألتكاط.
كب االر ل": كا ـ ااكالنات ااااان :  شارع ا دكؼع أدرارع اا لاغ ع اا نض. ااجرندة . ااغ ط   اا حن  اا ا    ػ"ااج 5
 .14ع ص1997نكانك  16ق ااغكا ؽ اػ1418ر نع األكؿ  11اا ادرة  اارنخ  49اار غن ع االدد 
ااكط ن  ال ح ع ااجغ كرن  ااجزالرن  اادنغ راطن  ااشل ن ع كزارة اا ح  كاا وافع غنااؽ اا ح ع ااجزالرع ااجل ات  1
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 تمييد:
ل إان ا درا   غك كع دكر اا نادة االدارن   ل ا غن  ااا ا   ااح نؽ األ داؼ ااال ارغ
ااا ظنغن   ااغؤ    اال اشهالن  ااانجا ل  داـ  لر االاار كائلجا   اف ا اؤالت إشواان  
اادرا  ع اا ل ا غجغكا  غف اا طكات كااغاغال   ل االجراءات ااغ  جن  الدرا  ع كااال ناـ 
غجاؿ ااجلرا لع ااغجاؿ اازغا لع ااغجاؿ اا شرم  كوذاؾ  ن ا احدند غحددات اادرا   ااا
ا انار ااغ  ج ااغ ا ب كااغبللـ ادرا   ااغك كعع  اإل ا   إاق احدند االن   ااال  ا ـك 
الن ا اادرا   ك  ال  ا ك ؽ ااشركط ااغ ا   ع كوذا االااغاد الق غجغكا  غف األدكات 
غ ا ل ع احلنؿ ااكاالؽ كاا جبلت اإلدارن ع ك ل اال اغارةع غ ناس اكوامع ااغبلحظ ع اا

















 انفصم اخلامس                                                   االجراءات املنهجية نهذراسة
 038 
 : مجاالت الدراسةأوال
 : أك ن  د  ه اا طاؽ ااغوا ل إلجراء اا حث ااغندا ل ك ك المجال الجغرافي)المكاني-6
اغح  اف  اااحدند  ل  ذه اادرا   ااغؤ    االغكغن  اال اشهالن  ااانجا ل  داـ ك نغا نلل 
 ااغؤ    غحؿ اادرا  :
اا شأة كااا نؼ: ااغؤ    االغكغن  اال اشهالن  األ ااذ "اجا ل  داـ"  لر االاار  ل  .1
غؤ    ذات طا ع إدارم ااغاع  ااش  ن  ااغل كن  كاال ا بلؿ ااغاالع اك ع احت 
ع وغؤ    ا اشهالن  حنث ك ع حجر األ اس 1986ك ان  ااكاالع اأ  ت      
ع كاـ ادشن  ا غف طرؼ رلنس ااجغ كرن  اا ند ا د 1999كوا ت  دان  االغؿ     آ ذاؾ 
 جرم؛ ااغكا ؽ الااغف اشر  1423االزنز  كاهلن    ل اا ا ع اشر غف ذم ااحج  ااـ 
ع كالا ر ااغؤ    االغكغن  اال اشهالن  األ ااذ "انجا ل  داـ"  لر 2003غف  نهرم     
    .االاار أو ر غ اشهق  كالن  ا
ااغكةع ااجلرا ل: ا ع ااغؤ    االغكغن  اال اشهالن  األ ااذ "انجا ل  داـ"  دالرة  لر  .2
ع الق ااطرنؽ ااكاللل رةـ 2ـ5724ولـ ج كب كالن  ا   ع كا در غ احا ا  ػػػػ 90االاار 
كاحد اارا ط  نف غدن    لر االاار كغدن   ااشرنل ع احد ا شغاال اا كن   ارس ااطا رع 
 كؽ ااهبلحع أغا شرةا  نحد ا حل ااحرن ع كتر ا حل ااجغارؾع حنث ااك ط وؿ  كج ك ا
وغاان  ااش ند اهنؼ الل.  غف اا كن   ارس ااطا ر كا 
اا طاة  ااا  ن : ااغؤ    االغكغن  اال اشهالن  األ ااذ" انجا ل  داـ"  لر االاارع  .3
االاار ج كب كالن  ع ا ع  ل  لر 2002ااغ ه  "اادرج  ج"ع اـ ا اااح ا  ل غارس 
دكالر  ل  لر االاارع  03ولـع الطل 200ا   ع كاغاد الق شرنط حدكدم ن لغ طكاه 
   غ  115025 لدنات  غجغكع  وا ل غ در  ػػ:  6  رنفع أـ الل"ع ك
  غ  غف ااغدف ااغجاكرة كاااا ل   74281اا طاة  ااجنك حن : ا ا  ؿ ااغؤ    حكاال  .4
   غ  غف اا دك اارحؿ. 300ؼع ك  غ  غف األرنا 23162اه ك 
 انفصم اخلامس                                                   االجراءات املنهجية نهذراسة
 039 
غ اـ ااغؤ    االغكغن  اال اشهالن  "اجا ل  داـ": ااغاؿ ااغ اـ األ ا ن  الغؤ     .5
االغكغن  اال اشهالن  األ ااذ" اجا ل  داـ"  لر االاارع  ل ا ا  اؿ ااغر ق كااحاالت 
ذا ا ا  اؿ اا طنرة اال ل ااهحك ات أك إجراء االغلنات ااجراحن  إف اةا ق األغرع كو
طل   غل د ااطب كغل د اااوكنف ش ه ط ل إلجراء ااار ص كاااوكنف الق أندم أط اء 
 كجراحنف ك  راء
ك ل ااغدة أك ااهارة ااال ا الرة ا اا احث ال ناـ  اادرا   ا ر غرحلانف  المجال الزمني:-6
 درا   ا اطبلان  كدرا  
ا احث  جغع ااغادة االلغن  حكؿ غك كع حنث  دأ ا المرحمة األولى: الدراسة االستطالعية: -
ااا نادة االدارن ع ااا ا   ااا ظنغن ع ااغؤ    اال اطبلع  كذاؾ غف  بلؿ اا ناـ  زنارة 
ع جاغل  ا ا  ع جاغل  ة  طن  ع 2اغوا ات جاغلات غ اله  غف  ن  اا جاغل  ااجزالر 
جاغل  اال و درن ع جاغل   كؽ أ راسع جاغل  ا   ع جاغل  اا ا رةع جاغل  انف  غفع 
كأن ا  لد دكر اا شر كااغلارض اادكان ع ك ذا غف أجؿ االطبلع الق غ الؼ ااغراجع 
كااغ ادر إلاداد ااجا ب اا ظرم ااذم اـ  نه إاداد ااجزء اا ظرم حنث داغت غدة إ جازه 
ع ك لد اال ا اء غف ااجا ب اا ظرم ةاـ اا احث 2017إاق تان  دن غ ر  2014غف أواك ر 
إلاداد الجا ب ااغندا ل ااالجراءات ااغ  جن  الدرا    غف  بلؿ احونـ اال اغارة كةد  ا
 غرت  ذه ااهارة  ابلث غراحؿ:
كةد اـ  ل  ذه ااغرحل  ااا رب غف  2018إاق أ رنؿ  2017غف دن غ ر المرحمة األولى:  -
االرؼ اف  ذه غحؿ اادرا   اااغؤ    االغكغن  اال اشهالن  ااانجا ل  داـ   لر االاار كا
ااغؤ    اا دغاان  اف ةرب كذاؾ  زنارة غ الؼ غ ااح ا اغ لح  ااغكارد اا شرن ع 
 اال الجاالت...  ك لد أ ذ ااار نص غف غدنر ااغؤ    ةاـ اا احث  كجراء غ ا بلت غف 
رؤ اء ااغ ااح ك لض ااغكظهنف اااغدنرع رؤ اء ااغ ااحع األط اء  كااذنف ةدغكا وؿ 
ا  الح الق غللكغات اهند غك كع اادرا   ك ذا  اال اجا   اف وؿ ااا اؤالت اااكجن ات كا
كوذا إ ادا ا   لض ااكاالؽ ااال اهند اادرا   ااغندا ن  ااااط ن ن  كأن ا ازكند ا   لض 
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ااغللكغات كاالح النات اإلدارن  ااغاك رة  ااغ اشهق واا نوؿ ااا ظنغل كأن ا غجغكع 
 كااغلطنات ااال ا ص  نر االغؿ  ااغؤ   .االاغلنف ك لض ااا ارنر 
ك ل ااغرحل  ااغ غ   ل  2018إاق تان    اغ ر  2018غف أ رنؿ  المرحمة الثانية: -
اادرا   اـ  ن ا احدنث ان   اادرا  ع كا ا ار أدكات جغع اا نا ات اااغ ناسع اال اغارةع 
ااغؤ    كأن ا غلر   دكر ااغ ا ل ع ااغبلحظ   ك ذا ا ناس ااا ا   ااا ظنغن  اا الد  ل 
اا نادة االدارن   ل ا غن  ااا ا   ااا ظنغن ع كةد اـ احونـ اال اغارة غف طرؼ أ ااذة 
غا   نف كاـ الدنله  لض ار ه الق ااغحوغنف كااغشرؼ أغا  نغا ن ص ااغ ناس 
 ل غحوغ  كال ا  ع الاحونـع  لد ذاؾ ةغ ا  اكزنع  OCAI كااال  ل أداة أكوام
كاال اغارة الق أ راد ان   اادرا   كأن ا اا ناـ  غ ا ل   لض ااغ ؤكانف  ل ااغ ناس 
جراء غ ا بلت تنر غلن   غل ـ كاا ناـ  ا دنـ  لض اااكجن ات حكؿ  غ الؼ ااغ ااح كا 
 غك كع اادرا  .
إاق تان  جا هل  2018ك ل ااغرحل  األ نرة كااال اغادت غف أواك ر  المرحمة الثالثة: -
حث  ا ارجاع اال اغارات كااغ ناس ااغكزع الق أ راد االن    ك ذا غف ةاـ اا ا 2018
أجؿ اغلن  اهرنغ اا نا ات ااونهن  إاق  نا ات رةغن  غف  بلؿ اهرنل ا كا ك  ا  ل جداكؿ 
ك لد ا اا ناـ  احلنؿ كاه نر  SPSSإح الن  اف طرنؽ  ر اغج ااحزغ  االح الن  
 غوف الغنغ ا.ااغ ناس كاال اغارة كاا ركج   االج ن
 : المنيج المتبع في الدراسةثانيا
إ طبلةا غف غك كع درا ا ا ك ظرا ال ابلؼ ااغ  ج ح ب ط نل  ااغك كع ااغدركس حنث 
نلرؼ أ. د تر ل ااغ  ج  ك ااطرن   ااال نا ل ا اا احث  ل درا   ااظا رة أك ااغشول  غف 
 . 73ع ص2000الل تر ل: ا حنث اواشاؼ ااح ن  
احث انس حرا  ل ا اناره الغ  جع كا  غا ط نل  ااغشول  ااغراد  حا ا ك  ال  ا وغا أف اا 
ااغغنزة كط نل  االبلة   نف غالنراا ا ااال ن ل ا اا احث الدرا   غف أجؿ اح ن  اع  ل 
  .37ص ع2006 اغكرنف ا جلز: ااال اهرض النه األ ذ  غ  ج دكف تنره
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شؼ ك غل ق كا ع اف ا كره ال حث أك إف غجغكع ااغ اال ااال نلاغد ا اا احث او
اغ  جهع إف  ذا ااغ  ج ال ناحدث  ونهن  تاغ  ع كاو ه نوكف ةالغا الق اةاراحات اـ 
اااهونر  ن ا كغراجلا ا جندا كااال ا غح اه  ا هنذ  طكات اغله   ه   ارغ   غ اادة 
أك ااطرن  .  األدكات كااك الؿ ااال ا غف اه اا جاحع ك ل  هس ااكةت غدل  ح  ااغ لق
غارا طاف  كف اـ نوف ااغ غق غ  جنا  كف اا جاح  -أم ااغ  ج كاا ح  –إف  ذنف ااجا  نف 
  نوكف  طحنا كظا ر   ط.
إ طبلةا غف ط نل  ااغك كع نا ح ا ا  أف ااغ  ج ااك هل اااحلنلل  ك ااغ ا ب ا ذه 
 اادرا   ادكر اا نادة االدارن   ل ا غن  ااا ا   ااا ظنغن  .
اادرا   ااكظنهن   ل ااال ا اـ  جغع كا لنص ااح الؽ ااحا رة ااغرا ط   ط نل  أك  إف
 نك ع جغاا  غف األ راد دا ؿ   ؽ غلنفع أك أم ظا رة نراب ااش ص  ل درا ا ا.
كاول نوكف اا احث أةرب إاق اادة ع نجب أف نالدل غ اكل ااك ؼ إاق احلنؿ ااظكا ر 
 نلن .ااغك كا  كااوشؼ اف االبلة  اا 
 اا دؼ غف اا حث  ك ااوشؼ كاا حث إذا وا ت   اؾ ابلة   نف اا نادة االدارن  كدكر ا  ل 
ا غن  ااا ا   ااا ظنغن ع كوذاؾ االحاط   جغنع أ لاد ا كناـ جغع كاحلنؿ ااغلطنات 
كاا نا ات اف طرنؽ اادرا   اال اطبلان   ش  ا اا ظرم كااغندا ل غف  بلؿ أدكات جغع 
كاا نا ات غاؿ ااال اغارةع ااغ ناسع ااغ ا ل ع ااغبلحظ ع احلنؿ ااكاالؽ ااغللكغات 
 ا ا بلص اا االج غف أجؿ الغنغ ا.كاا جبلت ع كناـ ا  اا ا الدرا   اادةن   كاحلنؿ ك 
 المجال البشريثالثا: 
 لد احدند اا احث اا اؤالت اا حث كة ؿ احدند أدكات اادرا   نجب احدند  الجانب البشري:
ع اادرا   كااذم نل ر اف ااغجاؿ اا شرم أك غجغكع االاغلنف ااذم  نط ؽ الق جزء غجاغ
غف أ راده غ الؼ ااك الؿ اجغع اا نا ات ااغك كان  كااكاةلن  غ هع حنث أف غجاغع اادرا   
 ك: غجغكا  غ اغن  أك الغ اغن  غف اال ا ر ااغحددة غف ة ؿع كااال اوكف غجاال الغبلحظ  
  Grawitw, 1998, 293ا
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كناوكف غجاغع اادرا   غف غجغكع االاغلنف  ااغؤ    االغكغن  اال اشهالن  ااانجا ل 
  2015    ح ب آ ر االح النات  ا 425 داـ  لر االاار ا    ااذم  لغ ادد ـ ا
الرؼ الق أ  ا ةالغ  اغادن  أك ا كرن   غحدا  اغح ن   اجغنع  العينة وكيفية اختيارىا:
لغجاغع ااذم  كؼ ناـ اال انار غ ه كاوف  ذا اإلطار نغوف أف نوكف اال ا ر ااغوك   ا
ا   نؿ  أن ا ا ارة اف غجرد  رنط  أك ر ـ غا غف اكحدات اال ا ار اـ احدند ا
 . 16النز:دفع 
األف غجاغع   20كةد اااغد ا  ل درا ا ا الق االن   االشكالن  ااط  ن ع كةد اـ ا انار 
غف غجاغع اادرا    ت ح ب اا احث أحغد ا را نـ   ر اادرا    لنر    نا   ع غلا
ا اغارات الدـ االجا   الق واغؿ ا اؤالت  5ا اغارة   ط كاـ إالاء  60كاـ ا ارجاع  85
 اادرا  
 خاص بعينة الدراسة (: 38رقم ) جدول
 %النسبة العدد الجنس
 35.4 63 الذكور
 64.6 46 االناث
 %633 65 المجموع
  64.6إ اث        23 ل ااغ ا ؿ  42ن   اادرا   أف ادد اإل اث  بلحظ غف  بلؿ ا
ذوكر ك ذا راجع إاق ط نل  االغؿ دا ؿ ااغ اشهق ااذم تاا ا غا اوكف  35.4إ اث غ ا ؿ 
      اإل اث أوار غف ااذوكر.
 أدوات وتقنيات جمع المعمومات
ند ان   غف    أ ه أداة غك كان  غ     ااحد1976: نلرؼ أف أ   ازم االمقياس
ا اـ  اظـ ااشن ا لااا لكؾ    ..45ع 2010 :ااغر الل االطكم كا 
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 OCAIمقياس أداي أوكاي 
 تعريفو:  .6
 The Organizational Culture" ااا ظنغنػ  ااا ا ػ  ا نػنـ أداة" غ نػاس ا انػار اػـ
 ةااغلاغد ااحاال اا حث  ل ااا ا ن  ااهجكة ا ناس Assessment Instrument (OCAIا
  10000ا غف اوار  ل حاانان  ا ا دـ األداة  ذه الف كذاؾ ااا ا  ن  اا نـ اطػار الق
 االاـع كاا طاع اا اصع اا طاعا غاؿ غ اله  ةطااات ك ل االااـ ا حاء جغنع  ل غ ظغ 
  .كتنر ا ااغد ل الغجاغع كغ ظغات االاان  اااو كاكجنا كغ ظغػات ااػ حن  كاال انػ  كاااللنـع
 ,Yeung  ن ك  اف ا انار اداة  OCAIا  ل Roman-Velazquez ة ػؿ غف نراش كوغا
Brockbank, and Ulrich (1991  االبلة  اكحند  ل اا ظرن   بل ا ا    ب درا ا ـ 
 غ ا رة ةناس اداة ا  ا اف   بلن  اال رلع ااا ظنغن  كااغالنرات ااا ظنغن  ااا ا ات أ كاع  نف
  ذه  اف  ذا ااق  اال ا  . غالددة  لػداف ا ا ػات  ل ا ا ار ا اـ جدان  ااان  غ داةن  كذات
 ااهجكة احدند  ل ا ا داغ ا اغوا نػ  حنػث غػف اا حػث كط نل  ال داؼ جدان  غبللغ  األداة
ا اـ اااغ حكا  ااغ ظغات ة ؿ غف اا اا ا ااغغوف ااالننر كاان  ااا ا ن  ااغر الل االطكم كا 
 . 45ع 2010 : اظـ ااشن ا ل
  ػت االداة  ػذه كا ننس . Cameron & Quinn, 1999ا ة ؿ غف األداة  ذه  غغت كةد
 كاا نادة ع dominant characteristicا ااغ نغ   اا  الص:  ل ااا ظنغن  الا ا   جكا ب
 Organizationalاع  management of employeesا ع االاغلنف اغا ؾ ااا ظنغن 
Leadership  ا  ااغ ظغ كادارةorganizational glue اال ػاراانجل كااارونز ع 
   رات ار ع كوؿ . criteria of successا اا جاح كغلنػار  strategic emphasesا
 ا ا  ا ااا ظنغن  الا ا   ا كاع ار ع غف اكاحد ا ػاجا   اغاؿ اا ا  ااجكا ب  ذه الق غكزا 
  .غن اا ر  كااا ا   اا كؽ ا ا   اال داان ع ااا ا   اا  نل ع
 .ذور ا اـ ااال اا ت ااجكا ب  غف االداة ا ذه *  ط  100 ااغجنب نكزع اف كنجب
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 :المقابمة .2
الا ر ااغ ا ل  غف ااك الؿ كاأل اانب ااشالل  ابل الغاؿ  ل اا حكث ااغندا ن   ا   ااونهن  
أل  ا اح نؽ أوار غف ارض  ل  هس اا احث  اإل ا   إاق وك  ا ااأل لكب اارلنس ااذم 
ن ااره اا احث إذا واف األ راد ااغ حكانف اأك ادد غ  ـ  انس ادن ـ إا اـ  ل اا راءة كااواا   
أك أ  ـ نحااجكف إاق اه نر كاك نح األ لل  اا احث اغلر   ألدكات أ لاؿ ااهل  
 . 126ع 2007اواغؿ غحغد ااغلر ل: ااغ حكا 
نحاكؿ  نه اا احث جغع اا نا ات وغا الرؼ  أ  ا حكار  نف اا احث كااغ حكث  ل ااغ ا ل  
اغك ؽ ااجاذرم كاد اف اا  دانجل: اف أحداث أك  لكؾ أك ااجا ات أك ح الؽ غلن  
   .226ع 2006
كةد ةاـ اا احث  غ ا ل  غجغكا  غف غكظهل كغ ؤكال ااغؤ    االغكغن  اال اشهالن  اغدنر 
 لن ننفع غا ر نف ااغؤ    ع رؤ اء ااغ ااحع األط اء اا كاصع أط اءع غا ر نف ر 
كةد  ااد ا غدنر ااغكارد اا شرن  ك ا   رلنس غ لح  ااغكظهنف كةدـ ا ا االدند غف 
ااغللكغات كااغلطنات اا ا    غحؿ اادرا   ك ا   ادد االغاؿ  ااغ اشهق كاا نوؿ 
 ااا ظنغل كا  نـ ااغ ااح دكف تنر ا غف ااغللكغات ااال و ا  ل حاج  ا ا.
 المالحظة: .3
غبلحظ  الق اح نؽ ا كر حكؿ ااكةالع كااظركؼ ااغحنط   االاغلنف  ل ا ااد اا
ااغ اشهق كذاؾ  غبلحظ   لكؾ األ راد كردكد أ لاا ـ كغدل اجاك  ـ غع أ لل  اال اغارة 
كااغ ناس حنث أاارت  ن ـ األ لل  ادة غشاار غ اله  ااراكح  نف اال اح اف كاال اناء 
 أحنا ا كاااحهظ اارة أ رل.
ااغبلحظ  غف أ ـ األدكات ااغ ا دغ   ل اادرا ات ااك هن ع كاوغف أ غن  الؾ  كالا ر
األداة  ل جغع اا نا ات ااغالل    وانر غف أ غاط اا لكؾ ااال ال نغوف درا ا ا إال   ذه 
غحغد  بلح اادنف غ طهقع أحغد رجاء ا د ااحغندع ا د ااحغند ا د ااغ لـ: ا األداة
   55ع 2010
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 الت اإلستمارةالوثائق والسج .4
الا ر إحدل أدكات جغع اا نا اتع ك ن ا نرجع اا احث إاق جغع اا نا ات حكؿ ااغك كع أك 
   .223ع 2008رشند زركاال:  ا  ط  لض ااغحاكر غف ااكاالؽ كاا جبلت اإلدارن 
كةد اـ اال الا     لض ااكاالؽ ااال االلؽ  اا نوؿ ااا ظنغل الغؤ    اال اشهالن  كاكزنع 
غلنف الق أة اغه كأن ا ااغللكغات ااال ا ص ااغجاؿ ااجلرا ل الغؤ     كوذاؾ الق االا
 لض ااكاالؽ اا ا    ااغكظهنف كالداد ـ  ل وؿ غ لح  كدرا    لض اا  كص 
 اااشرنلن  اا ا    ااغؤ  ات االغكغن  اال اشا الن .
 االستبيان: .5
لج اادرا   اال اطبلان  كااغ ا ل   دا  لد اطبلا ا الق أد نات اا حث كاادرا ات اا ا    ك اا
اا احث  ل ك ع ا ا ناف اجغع ااغللكغات األكان  حكؿ غك كع اادرا  ع حنث ة ـ اا احث 
ا ارات كا نس  ر ن  غف  ر نات  10اال ا ناف إاق ابلا  غحاكر وؿ غحكر نحاكم الق 
 غف أجؿ احونغه.اا حث ك لد ذاؾ ةاـ اا احث  لرض اال ا ناف الق غجغكا  غف اا احانف 
 كااغاؿ أ لاد اال ا ناف  نغا نلل:
ابلة  اا غط اا نادم  غ اكل ااكال  ااغلا دات ااا ظنغن  ك ك غوكف غف  القسم األول: -
  اشر   رات.
   رات. 10ابلة  اا نادة االدارن   ط نل  االا اؿ ك نه  القسم الثاني: -
 االدارن  ادل ااغؤ   .ابلة  اا نادة االدارن   الزنز ااا    القسم الثالث: -
 كةد  اادت اادرا ات اا ا     ل  نات    رة اال اغارة ك  اء ا.
 األساليب االحصائية:
: ك ذا  ل غلااج  اا نا ات اوك  ا األداة كااك نل  ااال SPSS ر اغج ااحزغ  االح الن  -
 ا ااد اا احث  ل ااح كؿ الق  االج دةن    ل أةؿ كةت غغوف.
كذاؾ اغلر   إاجاه آراء ااغ اجك نف حكؿ وؿ ا ارة غف ا ارات ااغاك ط ااح ا ل:  -
 اال اغارة كااغ ناس كوذا االبلة   نف ااغالنرنف  ل اال اغارة.
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اال حراؼ ااغلنارم: نلا ر اال حراؼ ااغلنارم أ  ؿ غ اننس ااوشؼ حنث ن نس إحراؼ  -
كج   ك اا  ع اادرجات اف غاك ط اع كا د ح اب اال حراؼ ااغلنارم اوكف ا حرا ات غ
كناـ ا ا داغه الالرؼ الق غدل ا اجا ات أ راد االن   اوؿ ا ارة اف غاك ط ا 
ااح ا لع ك بلحظ أف اال حراؼ ااغلنارم نك ح اااشات  ل ا اجا ات اااورارات كاا  ب 
كا ااد  ل غلر   اا  ب كاك ح  SPSSكااغ ح نات ال نافع ك ذا  ا ا داـ  ر اغج 
 نا ات ااغ حكانف. اا كرة ااهركؽ  نف  
 الخصائص السيكومترية ألدوات الدراسة:
نشنر اا دؽ  شوؿ ااـع إاق ااغ حق ااذم ن نـ  ه غ ناس غا نزاـ أ ه  صدق االستبيان: - أ
ا ن هع ك لد ك ع اا احث ابل ا ناف  ل  كراه األكان  الق طرن   انورت اا غا ل اـ 
لـ  االجاغاع كالـ اا هس ار اه الق غجغكا  غف األ ااذة ااغا   نف  ل غجاؿ ا
 غف جاغل   كؽ أ راس كا    ك  ورة.
اغلر   اال  اؽ اادا لل ا ارات اال اغارة ك دة اع اـ  صدق اإلنساق الداخمي: - ب
   نف درج  وؿ ا ارة  اادرج  Person Copelationح اب غلاغؿ ااجاه إ نر كف ا
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 تمييد:
ااغبل الق أ اس أ ـ اغاؿ دالغكف  ل اا طاع اا ح    80ةغ ا  ا انار ان   غوك   غف 
ا ااغؤ    اال اشهالن   غحؿ اادرا   غؤ    ااانجا ل  داـ  لر االاارع ا    كواف ا ا ار ا 
غ  كدا الق ااغكظهنف ااذنف ا ـ ابلة  غ اشرة  اا ح  واألط اء كااغغر نف الغكظهنف 
 كاإلدارننف  ل ااغ اشهق.
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس-6
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس (:36رقم ) جدول
 %النسبة العدد الجنس
 38.7 36 الذكور
 66.3 49 االناث
 %633 83 المجموع
 
 زيع أفراد العينة حسب الجنستو  (:33الشكل رقم )
 .الجنسخصائص عينة الدراسة األساسية حسب 
نا ح ا ا غف  بلؿ ااجدكؿ اا ا ؽ أف      اإل اث أو ر غف ااذوكر حنث ةدرت      
  ك ذا راجع كااق ط نل  االغؿ  ل ااغؤ    38.7  ك     ااذوكر ب 61.3اإل اث 
 .اال اشهالن 
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 توزيع أفراد العينة حسب العمر-6
 العمرتوزيع أفراد العينة حسب  (:36رقم ) دولج
 %النسبة العدد الفئات
63-33 67 33.8 
33-43 36 38.8 
43-53 68 66.5 
53-63 4 5.3 
 %633 83 المجموع
 
 العمرتوزيع أفراد العينة حسب  (:34الشكل رقم )
 
  38.8 ل االاا   حنث ا در ب 40-30 جد  نه  االغرأغا   الص االن   ح ب  -
  اـ ااهل  22.5      50-40  اـ الن ا ااهل  غف 33.8       30-20الن ا ااهل  غف 
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 خصائص عينة الدراسة حسب األقدمية.  -3
 األقدمية توزيع أفراد العينة حسب (:33رقم ) جدول
 %النسبة العدد الفئات
63-33 67 33.8 
33-43 36 38.8 
43-53 68 66.5 
53-63 4 5.3 
 %633 83 المجموع
 
 
 األقدمية توزيع أفراد العينة حسب (:05الشكل رقم )
 
 ل االاا   حنث ا در  40-30أغا   الص االن   ح ب ااهل  االغرن   جد  نه  -
      50-40الن ا ااهل  غف    اـ33.8       30-20  الن ا ااهل  غف 38.8ب
  .5       60-50  اـ ااهل  غف 22.5
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 توزيع أفراد العينة حسب المستوى -4
 توزيع أفراد العينة حسب المستوى(:34الجدول رقم )
 %النسبة العدد المستوى
 35.3 68 ثانوي
 66.3 49 جامعي
 3.8 3 دراسات عميا
 %633 83 المجموع
 




  35.0ف أ راد االن   ادن ـ ناوكف غف        غ61.1 بلحظ غف  بلؿ ان   اادرا   أف 
   ادن ـ اوكنف درا ات النا. 3.8ادن ـ غ اكل اا كم ك
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 توزيع أفراد العينة حسب مصمحة العمل -5
 مصمحة العملتوزيع أفراد العينة حسب (: 35رقم ) جدول
 
 %النسبة العدد المصمحة العمل
 43.8 35 اإلدارة
 63.8 66 المخبر
 36.3 69 االستعجاالت
 3.8 3 الصيدلية
 6.5 6 آخر
 %633 83 المجموع
 مصمحة العملتوزيع أفراد العينة حسب (: 37الشكل رقم )
غف  بلؿ   الص االن   ح ب غجاؿ ااكظنه   جد أف اغاؿ اإلدارة  ل ااغروز األكؿ غف 
  اـ 36.3  الن ا غ لح  اال البلـ       ا در ب43.5حنث اا         ا در ب 
   ل 2.5  ك     3.8  اـ اغاؿ اا ندان       ا در ب 13.8  ر ا در ب اغاؿ ااغ
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 العمل طبيعةتوزيع أفراد العينة حسب  -6
 طبيعة العملتوزيع أفراد العينة حسب (: 36رقم ) جدول
 
 %النسبة العدد المصمحة العمل
 43.8 36 اإلدارة
 35.3 68 الممرضين
 8.8 7 الممرض مساعد
 5 4 الصيدلة
 3.8 3 األطباء
 6.5 6 األطباء الخواص
 %633 83 المجموع
 توزيع أفراد العينة حسب طبيعة العمل(: 38الشكل رقم )
  الن ا 43.8غف حنث ط نل  االغؿ  جد أف اغاؿ اإلدارة  ل ااغروز األكؿ       
  اـ اا ندان        8.8  اـ غ ااد ااغغرض       35.0ااغغر نف       ةدرت ب 
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 تحميل واستخالص النتائج الخاصة بمقياس كل ثقافة:
 المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري لكل ثقافة:-6
 (: ثقافة الجماعة36الجدول رقم )
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي الثقافة
 3.66 3.64 6قافة ث
 وىي ثقافة الجماعة في المؤسسة االستشفائية المتوقعة(: يوضح الثقافة 39الشكل رقم )
 
 
 3.14اا اص  ا ا   ااجغاا   أف ااغاك ط ااح ا ل  1 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
 .0.26كاال حراؼ ااغلنارم 
لطا ا غف  بلؿ اارأ غاؿ  بلحظ أف ا ا   ااجغاا   أ  ا اغااز  اابلر غن ع ك ل ا اغد  
اا شرم ااغ ا د الدا ؿع وغا أف كجكد  ذا اا كع غف ااا ا   نل ل أف االغاؿ نلغلكف ولالل  
كاحدة اغااز  ركح ااهرنؽ كركح ااالاكف كاااه ل كاااهزر كاالحغ  ااا ظنغن  ااكاحدةع كناجلق 
اللغاؿ كالغؤ   ع   ذا غف  بلؿ  االج االغؿ غا نؤار الق اارأ غاؿ ااا ا ل ااا ظنغل
ا اـ  اظـ ااشن ا لا  افاالراةن افكح ب اا احا    كف االبلةات  ل  ااغر الل االطكم كا 
 ذه ااا ا   اغااز  اإل بلص كااكالء كااا لند كاااغا ؾ االبلةاالع أغا أ اانب االا اؿ  غف 
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وك  ا اغلن  اشارون   ذه ااا ا   ابلل ن  كأ  ن   ل اااكجهع أغا اغلن  اا اذ اا رارات ااغنز  
كتنر غروزن ع كااغ ظغات ااال اروز الق ا ا   ااجغاا  ا ا دـ ااارا ط كاااغا ؾ كاال كن  
 ولكاغؿ احهنزن  اللغؿ.
 (: الثقافة االبداعية36الجدول رقم )
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي الثقافة
 3.38 3.53 الثقافة االبداعية
  في المؤسسة االستشفائية االبداعيةثقافة (: يوضح ال63الشكل رقم )
 
 3.50 أف ااغاك ط ااح ا ل  اال داان اا اص  هلات  2 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
 . 0.38كا حراؼ غلنارم 
 
   أف ا ا   اال داع اغااز  اابلر غن  كاابلغروزن  أن اع أـ ااارونز Millerنرل غنلر ا
اجغاا  كةا ا ااغاؿ   را  ااالننر كاااوننؼ ك ن ا ااغؤ س  نوكف  حك اا ارج اوس ا ا   ا
ارونز و نر الق اال اوار كااغ اطرة كاإل داان  ك  ال  ا اا غف اااوننؼ كااداـ 
اا ارجل كاا غك كااا  ر كاال اوارع أغا ارونز ااا ا    نوكف  حك اا غك كااغكارد ااجدندة 
غن  غرك   غف اا نادة  حك االاغلنف كاال اوارع  كف كجكد  ذا اا غط ااا ا ل ناطلب اا ا
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 اإل ا   إاق كجكد اااحهنز غزدكج غف ااغؤ    كاا نادة إاق االاغؿع ك ذا ن لؽ غ اخ 
 johnغ ا ب ااح نؽ اال داع كاااغنز غف ااهردع ك ذا غا اؤوده درا   
pichersonchomen  حنث نرل  أ ه نجب اك ر غجغكا  غف اا  الص 488اص  
 أ غ ا:
ظنغن  دااغ  ائل داعع  ااغؤ  ات ااو نرة اجلؿ  نول ا ااا ظنغل  نوبل غر ا  ناوؿ ا  -
نلغؿ وأ ه  نوؿ غؤ     لنرةع حنث ناغنز  اا االت  لاا  ك رؽ اغؿ غاهاال  
  نغا  ن  ا.
إدارة النا ا ا اادكر األ ا ل  ل ا غن  اال داع كاا ا لن  اهع كذاؾ  هلؿ ة ااا ا ااااغ   -
 كداغ ا ااغ اغر اه.
ا اراانجن  كا ا   غكج   ائل داعع  رؤن  ااغؤ    ك نا ا ا غكج   ا لؽ ااركح  -
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 (: ثقافة السوق33الجدول رقم )
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي الثقافة
 3.44 3.53 ثقافة السوق
 وىي ثقافة السوق في المؤسسة االستشفائية المستقبمة(: يوضح الثقافة 66الشكل رقم )
 
 3.53اا اص  ا ا   اا كؽ  أف ااغاك ط ااح ا ل ةدر ب  3 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
 .0.44كا حراؼ غلنارم ةدر ب 
ااغنز  ذه ااا ا    اار غن  كااغروزن ع كاا لل إاق ا جاز األ داؼ كاالا ات ااغرجكة كااا ادؿ 
كجه  حك األ داؼ كاال ااجع ارونز ا غادم كاح نؽ اااغنز كااغ ا   ع كا شر   ا ابلةات ااا
أم اح نؽ أو ر ةدر غف األر اح كو ب ا   ااز كف غف  بلؿ جكدة اا دغات ااغ دغ  كر ـ 
 كرة إنجا ن  اف ااغؤ   ع أغا اا غط اا نادم  نغااز  اا راغ  كااجدن  ك ا انار ااغكظهنف 
ز كفع أغا أ اانب االا اؿ كن  ع اغلاننر غلن   اا ا ب غع اكج ات ااغؤ    كا دـ اا
 ل  ذه ااا ا   اللنغن  كغاج    حك اال جاز كاا االجع كالاغد  نا ا ا اادا لن  كاا ارجن  
الق غنوا زغات إدارن  غاطكرة كغالنرة ح ب اا نل  اادا لن  كغ  كا  كغاكا    غع اا نل  
 اا ارجن  .
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وا ت  دغاا ا الق ترار إف ر ـ  كرة جندة ادل ااز كف ح ب ط نل  ااغؤ     كاء 
ااغؤ    ااغدرك   أك اجارن  أك  اان ع  كف  ذه اا كرة  ا ؿ تلق أوار غف ش ص 
  كاء ا ر اااز كف  أك ا ر ك الؿ االابلـ أك ااغندنا ااجدندة.
 (: الثقافة اليرمية34الجدول رقم )
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي الثقافة
 3.54 3.76 الثقافة اليرمية
 وىي الثقافة اليرمية (: يوضح الثقافة السائدة في المؤسسة االستشفائية66الشكل رقم )
 
كا حراؼ  3.71اا اص  ااا ا   اا رغن   غاك ط ح ا ل  4 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
 ك ل ااا ا   اا رغن  ك ل اا الدة  ل ااغؤ    اال اشهالن . 0.54غلنارم ةدر ب
  كاااكجه ااغ ظـ  ن ا  حك اادا ؿع كا لق ااح نؽ اااكاززف اغااز  اار غن  كااغروزن
كاا نطرةع كاكج اا ا اارلن ن  ا  ب  حك اا كااد كاالكاغر كاا نا ات كااا ظنغن  كااوهاءةع 
أغا اا غط اا نادم   ك ااغ  ؽ كااغ ظـ كااغرابع كااغاؿ االبلةات ااال ار ط ااغكظهنف 
اءات كاااكةلات ااكا ح  كارونز ا اال اراانجل ناجه  حك  اا نا ات كاا ااد اار غن ع كاالجر 
 االغلنات كااغكارد.
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ك الؿ االا اؿ  غف  ذه ااا ا   اوكف غ ظغ  كاغكدن ع أغا اغلنات اا اذ اا رارات 
  اا ؼ  ااغروزن  كااغ ظغات اا رغن  اشارؾ  اشا ه غع ااغ ظغات اا نركةراطن  ااغل دة.
جراءات غكحدة  نف غ الؼ األة اـع كغراة   كااغنز  ذه ااا ا     نوؿ ا  ظنغل كا حع كا 
 ارغ  كغ ؤكان  غحددة  شوؿ جندع كاحدد غلاننر اا جاح الق غدل ا انلاب االاغلنف 
 ال ط اإلدارم كوذا الق جكدة أداء ـ غع ااحهاظ الق اال ا رار ااغزدكج اللاغؿ كاا ظاـ.
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 عبارات ( 63تحميل نتائج الفرضيات ) الفرضية األولى كل فرضية 
 وفقا لمتغير الجنستوزيع أفراد العينة -6
 %النسبة العدد الجنس
 35.4 63 الذكور
 64.6 46 االناث
 %633 65 المجموع
 وفقا لمتغير الجنسع أفراد العينة توزي(: 36الجدول رقم )
 
 وفقا لمتغير الجنستوزيع أفراد العينة (: 63الشكل رقم )
  64.6إ اث        23 ل ااغ ا ؿ  42 بلحظ غف  بلؿ ان   اادرا   أف ادد اإل اث 
ذوكر ك ذا راجع إاق ط نل  االغؿ دا ؿ ااغ اشهق ااذم تاا ا غا اوكف  35.4إ اث غ ا ؿ 
  وار غف ااذوكر.     اإل اث أ
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 وفقا لمتغير العمرتوزيع أفراد العينة -6
 وفقا لمتغير العمرتوزيع أفراد العينة (: 36الجدول رقم )
 %النسبة العدد الفئات
]63-33[ 65 38.5 
]33-43[ 66 43.3 
]43-53[ 66 68.5 
]53-63[ 6 3.6 
 %633 65 المجموع
 
 لمتغير العمروفقا توزيع أفراد العينة (: 64الشكل رقم )
 
غهردة        26 ل األو ر ب 40-30 بلحظ غف  بلؿ ان   اادرا   ااهل  االغرن  غف 
  اـ ااهل  االغرن  غف 38.5غهردة        25ب  30-20  الن ا ااهل  االغرن  غف 40
  3.1غهردة        2ب  60-50  ك ل األ نر غف 18.5غهردة        12ب  40-50
ك ك غا نه ر  40-20ع أ راد االن   أف ااهل  االغرن  األو ر  ل غف ك  ا اج غف  بلؿ اكزن
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أف      ااش اب  ل األو ر ك ك غا ن ا ـ  ل ا رنع كا غن  ااا ا   ااا ظنغن  دا ؿ 
ااغ اشهق  ظرا ال ا ل  الاللنـ كااه ـ كاال انلاب ااا ظنغل كااا ا ل ادل  ذه ااهل  ا  ل  
 ااش اب   .
 وفقا لممستوى التعميميتوزيع أفراد العينة -3
 وفقا لممستوى التعميميتوزيع أفراد العينة (: 33الجدول رقم )
 %النسبة العدد المستوى
 46.5 67 ثانوي
 58.5 38 جامعي
 %633 65 المجموع
 
 وفقا لممستوى التعميميتوزيع أفراد العينة (: 65الشكل رقم )
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غهردة ادن ـ اوكنف  38راد االن   أف  بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ اا ا ؽ ااذم ن رز اكزنع أ 
   ك ك غا نه ر 41.5غهردة ادن ـ اوكنف اا كم        27   كأف 58.5جاغلل       
اف ادن ـ اوكنف ن ا ـ  ل زنادة اا  رات ك ااااال ا غن  ااا ا   ااا ظنغن  ادن ـ كا زن  ا 
 دا ؿ ااغ اشهق.
 مصمحة العمل وفقاتوزيع أفراد العينة -4
 مصمحة العمل وفقاتوزيع أفراد العينة  (:34م )الجدول رق
 %النسبة العدد مصمحة العمل
 53.8 33 اإلدارة
 63.3 63 المخبر
 66.6 67 االستعجاالت
 3.6 6 الصيدلية
 %633 65 المجموع
 
 مصمحة العمل وفقاتوزيع أفراد العينة  (:66الجدول رقم )
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نع أ راد االن   ح ب غ لح  االغؿ أف  بلحظ غوف  بلؿ ااجدكؿ اا ا ؽ كااذم ن رز اكز 
غهردة نلغلكف  ل  17   كأف 50.8نلغلكف  ل اإلدارة       ا در ب 5غهردة  33
غهردة  اا ندان   2    ااغ  ر ك20غهردة        13   ك26.2اال الجاالت       
 ل    ك بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ اا ا ؽ أف أو ر       اإلدارة ك ذا غا ن ا ـ 3.1      
إاطال ا  كرة اف ااا ا   ااا ظنغن   ل ااغ اشهق كطرالؽ ا غنا ا كاطكنر ا حنث اف اغاؿ 
اإلدارة أك غ لح  ااغكارد اا شرن  ادن ـ كال أو ر غف   ن  االاغلنف ك ذه ااغظا ر اظ ر 
 ااوكنف االاغلنف.
 لطبيعة العمل وفقاتوزيع أفراد العينة -5
 لطبيعة العمل وفقاة توزيع أفراد العين (:35الجدول رقم )
 %النسبة العدد مصمحة العمل
 66.3 8 مساعد ممرض
 69.6 69 ممرض
 53.8 33 إداري
 4.6 3 طبيب
 3.6 6 صيدلي
 %633 65 المجموع
 
 لطبيعة العمل وفقاتوزيع أفراد العينة  (:67الشكل رقم )
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 19   ك50.8 غهردة نلغلكف  ل اإلدارة       33 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ اا ا ؽ أف 
غهردات نلغلكف غ ااد غغر نف        8   ك29.2غهردة نلغلكف غغر نف       
 ع كغف 3.1نلغلكف  اا ندان         2   ك4.6غهردات أط اء        3   ك12.1
   ك ك غا 50.8 بلؿ احلنل ا الجدكؿ اا ا ؽ  بلحظ أف أو ر       ل اإلدارة   د وا ت 
ت االغؿ اإلدارم كااا ا   اا الدة كن رز ا ا الق االكاغؿ ااغا ذة ن ااد ا  ل   ـ غنوا نونا
كاإلجراءات ااال ا ا ـ  ل ا غن  كاطكنر ااا ا   ااا ظنغن   ل الاللنـ  ل ااغؤ    
  اال اشهالن .
 حسب األقدمية في العملتوزيع أفراد العينة -6
 حسب األقدمية في العملتوزيع أفراد العينة  (:36الجدول رقم )
 %النسبة العدد فئاتال
36-35 66 43 
35-63 63 33.8 
63-65 5 7.7 
65-63 64 66.5 
 %633 65 المجموع
 
 حسب األقدمية في العملتوزيع أفراد العينة  (:68الشكل رقم )
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  40غهردة        26 للت  5-1 بلحظ غف  بلؿ اكزنع أ راد االن   أف ااهل  االغرن  غف 
غهردة        14 للت  20-10  كااهل  االغرن  غف 20       10-5كااهل  االغرن  غف 
  .7.7غهردات        5ب 15-10  كااهل  االغرن  غف 21.5
 :36الجدول رقم -6
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
لدى العامل أىداف واضحة ومشتركة مع 
 العاممين.
3.65 3.87 
لاغلنف أ داؼ كا ح  كغشارو  غع االاغلنف  بلحظ غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف ادل اا
ك ذا دالا  الق أف إجا ات  0.81كا حراؼ غلنارم  3.65حنث واف ااغاك ط ااح ا ل 
 ااغ حكانف وا ت   انج  غكا ؽ أم  كؽ ااغاك ط.
 :36الجدول رقم -6
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
أقدم اقتراحات وأفكارا جديدة لمرؤساء في 
 مؤسسة.ال
3.55 6.34 
 بلحظ غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف حكؿ أةدـ اةاراحات كأ وار جدندة الرؤ اء  ل ااغؤ    
ك ك دالا  الق اف إجا ات  1.04كا حراؼ غلنارم  3.55حنث واف ااغاك ط ااح ا ل 
 ااغ حكانف وا ت   انج  غكا ؽ أم ااغجاؿ  كؽ ااغاك ط.
 :33الجدول رقم -3
 االنحراف المعياري حسابيالمتوسط ال العبارة
أؤمن أنا وزمالئي بمعتقداتنا ولو كانت القيادة 
 سمبية.  
3.78 6.39 
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 3.78حنث واف ااغاك ط ااح ا ل  3 بلحظ غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف حكؿ اا ؤاؿ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج  غكا ؽ أم  1.09كا حراؼ غلنارم ةدر ب
 غاك ط.ااغجاؿ  كؽ اا
 :34الجدول رقم -4
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
القيادة ىي مثال لمنزاىة واألخالق وحسن 
 المعاممة مع اآلخرين.
3.33 6.66 
 3.03أم أف ااغاك ط ااح ا ل واف  4 بلحظ غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف حكؿ اا ؤاؿ 
 ات ااغ حكانف وا ت   انج  غحاند ك كل دالا  الق أف إجا 1.11كا حراؼ غلنارم ةدر ب
 أم  غجاؿ غاك ط.
 :35الجدول رقم -5
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
 3.96 3.36 ىناك تكامل مع الوظائف لوجود ىدف مشترك.
أف ااغاك ط ااح ا ل واف  5 بلحظ غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف حكؿ اا ؤاؿ اا ا ؽ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج   0.92كا حراؼ غلنارم ةدر ب 3.32
 غحاند أم  غجاؿ غاك ط.
 :36الجدول رقم -6
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
أمتثل لمقوانين والضوابط الرسمية داخل 
 المستشفى دون توجيو من المسؤول.
4.66 3.69 
الق اا ؤاؿ وا ت  غاك ط ح ا ل أف إجا ات ااغ حكانف  6 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج   0.29كا حراؼ غلنارم ةدر ب 4.22
 غكا ؽ  شدة أم أف ااغجاؿ غراهع.
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 :37الجدول رقم -7
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
لدى الموظف منظومة عادات مشتركة حول 
 العمل.
3.58 3.9 
أف إجا ات ااغ حكانف الق اا ؤاؿ وا ت  غاك ط ح ا ل  7بلؿ ااجدكؿ رةـ  بلحظ غف  
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج   0.90كا حراؼ غلنارم ةدر ب 3.58
 غكا ؽ أم أف ااغجاؿ  كؽ ااغاك ط.
 :38الجدول رقم -8
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
النجاح واإلبداع يتبادل الموظفون سرد قصص 
 في العمل.
3.63 6.36 
اغف إجا ات ااغ حكانف الق اا ؤاؿ وا ت  غاك ط ح ا ل  8 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج   1.01كا حراؼ غلنارم ةدر ب 3.23
 غحاند أم أف ااغجاؿ غاك ط.
 :39الجدول رقم -9
 النحراف المعياريا المتوسط الحسابي العبارة
تولي القيادة اىتماما بالغا لألىداف المسطرة 
 والواجب إنجازىا من قبل الموظفين.
3.66 6.63 
أف إجا ات ااغ حكانف الق اا ؤاؿ وا ت  غاك ط ح ا ل  9 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت  1.10كا حراؼ غلنارم ةدر ب 3.26ةدر ب
  انج  غحاند أم أف ااغجاؿ غاك ط. 
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 :63الجدول رقم  -63
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
يشعر العامل بأن المستشفى جزء من حياتو 
ويبذل قصار جيده لمعمل عمى تحقيق تميز 
 الجودة في العمل.  
3.69 6.38 
وا ت  غاك ط ح ا ل أف إجا ات ااغ حكانف الق اا ؤاؿ  10 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج   1.08كا حراؼ غلنارم  3.69ةدر ب
 غكا ؽ كأف ااغجاؿ  كؽ ااغاك ط.
 :66الجدول رقم  -66
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
تسود روح التعاون والمحبة العاممين في 
 المستشفى.
3.56 6.37 
 3.52أف إجا ات ااغ حكانف وا ت  غاك ط ح ا ل  11جدكؿ رةـ  بلحظ غف  بلؿ اا
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج  غكا ؽ أم  1.07كا حراؼ غلنارم ةدر ب
 ااغجاؿ  كؽ ااغاك ط.
 :66الجدول رقم  -66
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
تتناول المصالح اإلدارية خدماتيا لمساعدة 
 يا بعضا في إنجازىا.بعض
3.48 3.93 
 3.48أم أف إجا ات ااغ حكانف وا ت  غاك ط ح ا ل  12 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج  غكا ؽ أم أف  0.93كا حراؼ غلنارم 
 ااغجاؿ  كؽ ااغاك ط.
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 :63الجدول رقم  -63
 عيارياالنحراف الم المتوسط الحسابي العبارة
تعمل اإلدارة في المستشفى عمى توفير األعمال 
 األفضل من مصمحة إلى أخرى.
3.38 6.34 
أف إجا ات ااغ حكانف وا ت  غاك ط ح ا ل ةدر  13 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج  غحاند  1.04كا حراؼ غلنارم  3.38ب
 أم أف ااغجاؿ غاك ط.
 :64لجدول رقم ا -64
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
يتقيد العامل بالقواعد واألنظمة الخاصة بتقسيم 
 العمل.
3.86 3.96 
 3.82أف  إجا ات ااغ حكانف وا ت  غاك ط ح ا ل  14 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
  انج  غكا ؽ أم ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت  0.96كا حراؼ غلنارم ةدر ب
 أف ااغجاؿ  كؽ ااغاك ط.
 :65الجدول رقم  -65
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
ىناك نظام رقابة عادل بين العاممين في 
 المستشفى.
6.75 6.35 
 2.75أف إجا ات ااغ حكانف وا ت  غاك ط ح ا ل  15 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
الا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج  غحاند أم ك ك د 1.35كا حراؼ غلنارم ةدر ب
 أف ااغجاؿ  درج  غاك ط .
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 :66الجدول رقم  -66
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
ال أجد مشكمة في التواصل مع المسؤولين داخل 
 المستشفى.
3.45 6.68 
ك ط ح ا ل ةدر أف إجا ات أ راد االن   وا ت  غا 16 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات االن   وا ت   انج  غكا ؽ أم  1.18كا حراؼ غلنارم  3.45ب
 أف ااغجاؿ  كؽ ااغاك ط.
 :67الجدول رقم  -67
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
يتفاوض الموظفون بمغة ومفاىيم مشتركة في 
 أمور العمل داخل المستشفى.
3.46 6.68 
أف إجا ات أ راد اؿ_ان   وا ت  غاك ط ح ا ل ةدر  17ف  بلؿ ااجدكؿ رةـ  بلحظ غ
ك ك دالا  الق أف إجا ات أ راد االن   وا ت   انج   1.18كا حراؼ غلنارم ةدر ب 3.42ب
 غكا ؽ أم أف ااغجاؿ  كؽ ااغاك ط.
 :68الجدول رقم  -68
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
جراء ات العمل داخل المستشفى أتفيم قرارات وا 
 عن طريق الموحات اإلشيارية.
3.88 3.87 
 3.88أف إجا ات أ راد االن   وا ت  غاك ط ح ا ل  18 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات أ راد االن   وا ت   انج  غكا ؽ  0.87كا حراؼ غلنارم ةدر ب
 أم أف ااغجاؿ  كؽ ااغاك ط.
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 :69الجدول رقم  -69
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
ىناك نظام اتصال فعال بين مختمف المصالح 
 داخل المستشفى.
3.36 3.83 
أف إجا ات أ راد االن   وا ت  غاك ط ح ا ل ةدر  19 بلحظ غ ت  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ج  غحاند ك ك دالا  الق أف إجا ات أ راد االن   وا ت   ان 0.83كا حراؼ غلنارم  3.32ب
 أم أف ااغجاؿ غاك ط.
 :63الجدول رقم  -63
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
تعمل القيادة عمى توطيد العالقات داخل 
 المستشفى.
6.96 6.65 
 2.92إجا ات أ راد االن   وا ت  غاك ط ح ا ل ةدر ب 20 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ف إجا ات أ راد االن   وا ت   انج  غحاند أم أف ك ك دالا  الق أ 1.15كا حراؼ غلنارم 
 ااغجاؿ  كؽ ااغاك ط.
 :66الجدول رقم  -66
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
تحرص إدارة المستشفى عمى بناء جسور الثقة 
 بينيا وبين العاممين.
6.96 6.38 
 2.92 ط ح ا ل أف إجا ات أ راد االن   وا ت  غاك  21 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات أ راد االن   وا ت   انج  غحاند  1.08كا حراؼ غلنارم ةدر  ػ 
 أم ااغجاؿ  درج  غاك ط .
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 :66الجدول رقم  -66
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
تتمتع القيادة بقدر عال من المسؤولية إزاء 
م المثال في العاممين وبخدماتيم باحترام وتقدم لي
تقان العمل.  االنضباط وا 
6.95 6.39 
أف إجا ات أ راد االن   وا ت  غاك ط ح ا ل ةدر  22 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات أ راد االن   وا ت   انج  غحاند  1.08كا حراؼ غلنارم  2.95ب
 أم  غجاؿ غاك ط.
 :63الجدول رقم  -63
 النحراف المعياريا المتوسط الحسابي العبارة
يتبادل العاممون باستمرار المعمومات التي تتعمق 
 بالعمل دون صعوبة.
3.43 6.35 
أف إجا ات أ راد االن   وا ت  غاك ط ح ا ل ةدر  23 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق إجا ات أ راد االن   وا ت   انج  غكا ؽ  1.05كا حراؼ غلنارم  3.40ب
  درج   كؽ ااغاك ط. أم أف ااغجاؿ
 :64الجدول رقم  -64
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
تقسم العالقات بين الموظفين بروح المحبة 
 والتعاون واألخوة.
3.43 6.36 
 3.40أف إجا ات أ راد االن   وا ت  غاك ط ح ا ل  24 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
إجا ات أ راد االن   وا ت   انج  غكا ؽ أم  ك ك دالا  الق أف 1.01كا حراؼ غلنارم 
  غجاؿ  كؽ ااغاك ط.
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 :65الجدول رقم  -65
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
تقوم القيادة داخل المستشفى بتفويض سمطات 
 وصالحيات لمساعدييا في حالة غيابيا.
3.55 3.88 
 3.55  وا ت  غاك ط ح ا ل أف إجا ات أ راد االن  25 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق أاف إجا ات أ راد االن   وا ت   انج  غكا ؽ أم  0.28كا حراؼ غلنارم 
  غجاؿ  كؽ ااغاك ط.
 :66الجدول رقم  -66
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
ىناك اجتماعات دورية يدلي فييا الموظفون 
 بآرائيم.  
6.56 6.63 
 2.52أف إجا ات أ راد االن   وا ت  غاك ط ح ا ل  26ااجدكؿ رةـ  بلحظ غف  بلؿ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات أ راد االن   وا ت   انج  غكا ؽ أم  1.23كا حراؼ غلنارم 
  غجاؿ دكف ااغاك ط.
 :67الجدول رقم  -67
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
دارة أطرح أفكاري ومقترحاتي الجديدة وتأخذىا اإل
 بعين االعتبار.
6.48 6.65 
 2.42أف إجا ات أ راد االن   وا ت  غاك ط ح ا ل  27 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج  تنر غكا ؽ ام  1.25كا حراؼ غلنارم 
  غجاؿ دك ه ااغاك ط.
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 :68الجدول رقم  -68
 معيارياالنحراف ال المتوسط الحسابي العبارة
تمام أعمالي عمى  أواظب عمى أوقات العمل وا 
 أكمل وجو.
6.63 6.37 
 2020أف إجا ات ااغ حكانف وا ت  غاك ط ح ا ل  28 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق اف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج  تنر غكا ؽ أم  1.07كا حراؼ غلنارم 
  غجاؿ دكف ااغاك ط.
 :69الجدول رقم  -69
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي بارةالع
أقوم بالتعميمات الموجية إلي دون معارضة 
 وأطرح رأيي حول األعمال الموجية لي.
3.63 6.35 
أف إجا ات ااغ حكانف وا ت  غاك ط ح ا ل ةدر  29 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ا ت   انج  غكا ؽ ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف و 1.05كا حراؼ غلنارم  3.63ب
 أم  غجاؿ  كؽ ااغاك ط.
 :33الجدول رقم  -33
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
يتقبل العامل النقد من المسؤولين ويعترف 
 بأخطائو ويعمل عمى تصويبيا.
3.66 3.89 
 3.62أف إجا ات ااغ حكانف وا ت  غاك ط ح ا ل  30 بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ رةـ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج  غكا ؽ أم  0.89ارم كا حراؼ غلن
  غجاؿ  كؽ ااغاك ط.
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 الفرضية األولى:
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي الفرضية األولى
 3.54 3.53 القيادة والمعتقدات
أف إجا ات ااغ حكانف وا ت  غاك ط  اا اص  ااهر ن  األكاق بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج   0.54كا حراؼ غلنارم  3.53ح ا ل 
 غكا ؽ أم  غجاؿ  كؽ ااغاك ط.
 الفرضية الثانية:
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي الفرضية الثانية
 3.73 3.39 القيادة واالتصال
اغ حكانف وا ت  غاك ط أف إجا ات ا اا اص  ااهر ن  اااا ن  بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج   0.70كا حراؼ غلنارم  3.39ح ا ل 
 غكا ؽ أم  غجاؿ  كؽ ااغاك ط.
 الفرضية الثالثة:
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي الفرضية الثالثة
 3.68 3.36 القيادة والثقة
أف إجا ات ااغ حكانف وا ت  غاك ط  اااااا اا اص  ااهر ن   بلحظ غف  بلؿ ااجدكؿ 
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج   0.68كا حراؼ غلنارم  3.06ح ا ل 
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 المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري لمفرضية الرئيسية
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي
3.33 3.58 
أف إجا ات ااغ حكانف وا ت  غاك ط  اا اص  ااهر ن  اارلن ن  بلؿ ااجدكؿ   بلحظ غف
ك ك دالا  الق أف إجا ات ااغ حكانف وا ت   انج   0.58كا حراؼ غلنارم  3.33ح ا ل 
 غكا ؽ أم  غجاؿ  كؽ ااغاك ط.
 :النتائج
 :في ضوء الفرضية األولى
ا  ك ك غا ن غل ادن ـ ركح إف ااغؤ    ا لق إاق ا غن  ركح ااهرنؽ أك ااغجغك   -1
ااغ ؤكان  كزنادة ااغؿ اال اغاء كااالاطؼ ك دا ال ناأار إال غف  بلؿ اااهااؿ االنجا ل 
 كك كح األ داؼ كاارؤن  ااغشارو .
 أةدـ اةاراحات كأ وار جدندة الرؤ اء-
ن غح  إف اا نادة ااذون  ااال ا غح  كشراؾ االاغلنف ك ا دنـ االةاراحات كاأل وار ك ك غا -
 ا ااغار غللكغات االاغلنف كااال ا ا ـ  ل ا غن  ااهور اإلدارة كزنادة اااغنز كاال  دار 
 ك لؽ ا ا   ااغشارو  ك ذا  الدد األ وار كاألداء.
 أؤغف أ ا كزغبللل  غلا د أ  ا حاق كاك وا ت اا نادة  ل ن . -3
كال ااغشارؾ غف  بلؿ كجكد إف انغاف االاغلنف  ااغلا دات ااغشارو  ن ا ـ  ل زنادة اا -
ةنادة  ل ن  تنر  لاا  ك ك غا أوداه االدند غف األ حاث كاادرا ات الق ترار  حكث جاردف 
 ل أ غن  اا نادة غف  بلؿ ر ط ةدرة اا الد الق اك ط اال ا ر اإل  ا ن  دا ؿ ااغؤ    
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ة الق إدغاج االاغؿ ح ب   راه ااغ  ن  ألف اا  رات ااال نوا   ا االاغؿ الغؿ اا ناد -4
ا ح ااجلق  ل غغار اه اللغؿ دا ؿ ااغؤ    كغع األ  اؽ األ رل كا ا ـ  ل ا ننف 
 األداء كر ع ااوهاءة  نف االاغلنف دا ؿ ااغؤ   .
اا  نؽ  نف إف زنادة غ اكل ا  اؾ ا  نؽ  نف ااغ ااح اإلدارن   ل ااغ اشهقع  -5
 Chesterااغ ااح اإلدارن  اه اأانر الق  نركرة االغؿ ك ك غا نؤوده اا ار  ر ار 
Bernardااغ ظر  ل ااهور اإلدارم كغدنر شرو  ا  ASST الق أف غ غ  اا الد ااغاؿ  
 ل إنجاد ااطرؽ ااال اكحد ج كد ااغرؤك نف كاح نؽ اال  جاـ كااالاكف  نف غ الؼ 
 ااغ ااح.
   ل أحد ااغ ا ع اا رنطا ن  إاق Tom Berbensأجرا ا ااـك  ر  ز  ح ب درا   -6
أف   اؾ  ركؽ  ل إدراوات اارلنس كااغرؤكس   ن غا نلا د اارلنس أ ه نغاؿ اا لط  
 ااا اره ال نغالؾ ااحؽ  ك دار اااللنغات كاألكاغرع  كف ااغرؤك نف الق االوس ال 
لنغات غجرد غللكغات ك  الح ااغ ع وغا أف نلا ركف  ذاؾ غلا دنف أف الؾ األكاغر كااال
اـك  ر ز اك ؿ إاق أف أ لاؿ ال ن اجن كف االلنغات كةرارات اإلدارة   ه   ردن  كغ لزا  
ادل االاغؿ غ ظغ  ااغ  غشارو  حكؿ ن  كغ ظغ  كظاله ا  ل شوؿ جغااات تنر ر غ
 االغؿ.
ح ااجغاا   اإل ا   تلق ار خ ادل االاغؿ ااكالء كا غل  نه رك  إف االادات ااغشارو  -7
اح نؽ اااه ل ك ذا ناجلق اادة  ل اال اس ااغكحد ك ذا غا الحظ اه  ل غحؿ اادرا   
حنث الحظت ا ابلؼ اال اس ادل االغاؿ  ل ااغ اشهق  اإل ا   إاق ااشلار ااغكحد 
 ك ك غا ن ا ـ  ل ا غن  ااا ا   ااا ظنغن  ادل االاغؿ كأن ا حاق االغنؿ أك ااغرنض .
 ادؿ االغاؿ  رد ة ص اا جاح كاال داع  ل االغؿ ك ك غا ن لؽ كن غل ركح ااغ ؤكان  نا -8
كاال اغاء  اإل ا   إاق زنادة ا غن  ااغكاط   االدارن    د اك لت االدند غف اادرا ات 
كاأل حاث الق ترار غدر   االبلةات اال  ا ن  إاق أف اا ناـ   رد اا  ص نكاد اال داع 
   كزنادة ا ا ؽ االاغلنف دا ؿ ااغؤ   .كاااغنز كااغ ا  
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 اكال اا نادة ا اغاغات  اال  األ داؼ ااغ طرة كااكاجب اا اذ ا غف ة ؿ االغاؿ -9
إف احدند األ داؼ نانح الهرد أف ناجاكز اال  ات كاالراةنؿ كن جز  ل كةت ة نر أ لاؼ غا 
الق  دؼ غلنف  ك  ن جزه  ل كةت أطكؿ ك ل  ذا اإلطار ن كؿ أحد اا احانف إف ااارونز
االاغؿ ااحا ـ  ل اا جاحع  ذا  اإل ا   إاق أف اا اح اارؤن  ادل االاغلنف ن غح ا ـ 
  غلر   غا نجب الن ـ اا ناـ  ه  ذا  اإل ا   إاق زنادة ركح ااغجغكا  كا غل ا ا   ااجغاا .
نشلر االاغؿ  أف ااغ اشهق جزء غف حنااه كن ذؿ ة ارل ج ده اللغؿ الق اح نؽ  -10
ااغنز  ل االغؿ. ك ذا ال ناأاق إال غف  بلؿ اا نادة االدارن  ااال غف  بلا ا غغار   ا
حنث اغوف االاغؿ غف ااشلكر أ ه ن اغل إاق االل  غف  بلؿ ااا ظنـ اار غل كاالنر 
اار غل ااذم ن ا ـ  ل اح نؽ اااواغؿ كااا    نف االاغلنف غا  ا ـ  ل اح نؽ اااغنز 
 كااجكدة  ل االغؿ.
 ضوء الفرضية الثانية: في
إف ا  نـ االغؿ غف أ ـ غاطل ات االغلن  اإلدارن  دا ؿ ااغ اشهق ك ذا غع غرااات  -11
ااحرؾ ااكظنهل كناـ اادة  نف ااغ ااح ااال الغؿ  ااا اكب  ناـ ا  نـ االغؿ ك  ا ارز اغ  
اطل ات كن  ق دكراف ةكة االغؿ ااال احت  ارة ح كر ااحراؾ اغاوكف غغ ن  غف اإلدارةع 
ااغؤ    ا دغا ن ا ؿ االاغؿ غف غواف إاق غواف أك غ  ب إاق غ  ب نجد االاغؿ  ه ه 
نحس  االتاراب ك ذا  ظرا اط نل  االغؿ ااجدند ااذم ن ا ـ  ل زنادة األجر كنلنؽ 
ك ك غا نطلؽ النه  Talkon Parsonerاااونؼ ك ك غا نذ ب إانه اااوكف  ار ك ر 
 االجاغاال. ارانب ااكحدات دا ؿ اا  ؽ
إاق أف االغاؿ تاا ا غا نجحغكف الق  SILZNIKك ل  هس اإلطار نذ ب  نلز نؾ  -12
االا اؿ  ااغ ؤكؿ كحناغا اكاج  ـ غشوبلت كناحهظكف الق غ داةن  غحاكنات 
ااغ شكرات كاالجاغااات اار غن  كغ الؼ ااك الؿ ااغلاغدة غف ة ؿ اإلدارة  ل   ؿ 
الا اؿ  أحد زغبلل ـ  ل جغاا  االغؿ  ا   جغاا  ااغللكغات كنه لكف  ل ااغ ا ؿ ا
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االغؿ  ا   أكالؾ ااذنف ناغالكف  اا ن   كااا دنر كااغوا    ظرا ا  را ـ ااطكنل   ل 
 االغؿ أك أةدغنا ـ أك حناز ـ اغ  ب   ا ل.
ك ذا غا  ا ـ  ل اا  اء الق ااركانف كوذا االغؿ ادل االاغلنف  ل غ الؼ  -13
زنادة ااغرك    ل اح نؽ ااجكدة  ل االغؿ كغا نجلؿ االاغؿ  ل  ااغ ااح غغا ن ا ـ  ل
 دن اغوناه كااحنكن .
 بلحظ غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف أف االاغؿ نا ند  اا كااد كاأل ظغ  اا ا    -14
 ا  نـ االغؿ ك ك غا ن ا ـ  ل اح نؽ دكراف االغؿ  شوؿ إنجا ل  اإل ا   إاق اح نف 
ا غن  ااا ا   ااا ظنغن  دا ؿ ااغ اشهق كةد ا اغت االدند  نركرة األداء كجكدة االغؿ ك 
غف اادرا ات كاأل حاث  غ دأ ا  نـ االغؿ الق ترار غدر   االبلةات اال  ا ن  كأن ا 
 إنغنؿ دكروانر.
ك  ا اج غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف أف كجكد  ظاـ روا اه اادؿ ن ا ـ  ل ااا لنؿ  -15
لق ااكالء كنا لؿ غف اا راع  نف االاغلنف دا ؿ غف اا لط كاالحاراؽ اا  ل ك نحؿ ا
ااغ اشهقع وغا اشنر االدند غف اادرا ات إاق أف كجكد  ظاـ رةا   اادؿ ن ا ـ  ل 
اح نؽ ااهلاان  كأن ا ألف اإلدارة ااغلا رة ااغنز  ااال ند الا دند  ل جغنع  كاحن ا 
 االن ن  كاا لكون .
ـ كجكد غشول   ل اااكا ؿ غع ااغ ؤكانف  بلحظ غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف أف اد -16
دا ؿ ااغ اشهق ن ا ـ  ل اح نؽ اااهااؿ  نف األ  اؽ اإلدارن  كوذا نزنح االدند غف 
 ااغشوبلت .
 بلحظ غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف أ  ـ ناولغكف  لل  كغها نـ غشارو   ل أغكر  -17
االغؿ كاح نؽ  االغؿ ك ك غا نح ف اااكا ؿ كن ا ـ  ل أداء االغؿ كاح نف جكدة
 ااا ارب.
   ل أحد ااغ ا ع Tom Bornsك ل  ذا اإلطار ك ل درا   أجراء ا ااـك  نر ز  -18
اا رنطا ن  إاق أف   اؾ  ركةات  ل درا ات اارلنس كاالاغلنف اغ غكف االا االتع 
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 ن غا نلا د اارلنس أف نغاؿ اا لط   ااا اره نغالؾ ااحؽ  ل إ دار اااللنغات كاألكاغر 
غرؤك نف ال ن ركف  ذاؾ غلا دنف أف الؾ األكاغر كاااللنغات غجرد غللكغات  كف اا
ك  الح ااغ  ك ك غا اك ل اّ إانه غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف أف   اؾ  ظاـ اا اؿ 
  نف غ الؼ ااغ ااح دا ؿ ااغ اشهق.
كح ب إجا ات ااغ حكانف  كف االاغلنف ناه غكف االجراءات االغؿ دا ؿ ااغ اشهق  -19
ؽ اا كااد كاالكالح اار غن  ك ك غا  نر خ ا ا   ا ظنغن  ا ا ـ  ل ر ـ ا بل ن  اف طر 
ا ظنغن  الغؤ    ك ك غا داا إانه اانلكر كغاو ل  ننر ااذم داا إاق ااارونز الق 
ااجكا ب ااا ظنغن  ك ا   االجراءات اار غن  كاالا اان  اغا ا ا غف أ غن  دا ؿ 
 ااغؤ   .
ااغ حكانف أف االدارة اغؿ الق اكطند االبلةات دا ؿ  بلحظ غف  بلؿ إجا ات  -20
ااغ اشهق ك ذا اف طرنؽ ااا ظنـ اار غل كاالنر ر غل غف  بلؿ إةاغ   دكات أك دكرات 
ادرن ن  كوذا االجاغااات كاال اءات ااال ا ا ـ  ل اح نف جكدة االبلةات دا ؿ 
 ااغ اشهق.
 في ضوء الفرضية الثالثة:
نف حكؿ   اء إدارة ااغ اشهق ج كر ااا    ن  غا ك نف غف  بلؿ إجا ات ااغ حكا -21
االاغلنف   د وا ت  انج  غاك ط ك ك غا ن غح  اكحند اارؤن   نف االاغلنف كا ا اح ا 
 نف االاغلنف كاا نادة وغا أف ا غن  ااا   ااا ادان  ن ا ـ  ل اك نر جك ر ااراح  كاا  كؿ 
 جه كاط نؽ غا نح ؽ ا ا   ا ظنغن  جدندة. ل ا ا  اؿ األكاغر كاا رارات اإلدارن  اكا
غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف  بلحظ  أف اا نادة غف  بلؿ اغال ا  ركح ااغ ؤكان   -22
كااا ار ا   غكذج  ل اال  اط كاا اف االغؿ نر خ ا ا   ااجغاا  كاااحلل  ااغ ؤكان  
 ك نزند غف ركح ااغكاط   االدارن  كااحوغ  االدارن  دا ؿ ااغؤ   .
ف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف  كف ا ادؿ ااغللكغات  نزند غف   رات االاغلنف كأن ا غ -23
نشجع الق ا غن  ااا   االدارن  كأن ا اح نف ش و  االا االت ك ك غا اك ؿ إانه 
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  اف إدراؾ اارؤ اء اغ غكف االا االت ااذم نغنز H.Simonا نر ت  نغكف 
 ر غرجلل ك ك ااا ا   اا الدة غع ذاؾ.األ  اؽ اادا لن  الا ظنـ ك ن غح  اح نؽ إطا
غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف حكؿ اه نر االبلةات  نف ااغكظهنف  اـ ا كنر أحكن   -24
غا ن ا ـ  ل زنادة ااكالء ال نادة كالغؤ    وغا ن ا ـ  ل اح نؽ ااا ا ؽ  نف األ  اؽ 
اق   اء ا ارب كأن ا اح نؽ ااا ارب ااهورم كاالغلل  نف ااكحدات اإلدارن  غغا نؤدم إ
 ااجغاا  دا ؿ اا  ؽ.
غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف حكؿ اهكنض اا لطات  ذا غا أوده ا ل ر  ن ؾ  حنث   -25
نرل  ركرة اااهكنض  ل ااا ظنـ أل ه نؤدم إاق زنادة ااادرنس  ل وهاءات غا     
كوذاؾ نؤدم إاق زنادة اا  رة كاح نف إغوا ااه وغكظؼ الالاغؿ غع ااغشوبلت ااال 
 كاج ه  ل غنداف اغله.ا
غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف  كف ادـ كجكد اجاغااات دكرن  نؤار الق اا  ن   -26
اا   ن  اللاغلنف كنؤار الق ا دنـ األ وار كااغ ارحات غف االاغلنف غف أجؿ حؿ 
 ااغشوبلت اإلدارن  غغا نؤار الق ااغنوا نزغات اإلدارن .
اإلدارة  لنف االاا ار الغ ارحات كأ وار غف  بلؿ  إجا ات ااغ حكانف  كف ادـ أ ذ  -27
االاغلنف  ن ا ـ   ل ااغروزن  اإلدارن  كوذا أحادن  ااا  نـ ااذم نل ل ادـ ةدرة اا الد 
 الق أداء غ اغه  هلاان   ل ااا ظنـ ك ذا غا نؤار الق اا نـ ااال نؤغف   ا االاغلكف.
لاغلنف  ااغشارو   ل غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف  بلحظ أف االدارة ال ا غح ال -28
 اا اذ اا رارات اابلغروزن  ك ل  انج  كظنهن  الذواء ااجغاال كا لن  ااحشد أك غا م 
  غطرؼ ح ب وارؿ نك ؽ إاق اال ؿ اا اطف ااجغاال.
إف ادـ كجكد الارض كر ض اهلنؿ االااغنف اؤلاغاؿ دكف غلار   ن ا ـ  ل  -29
  اكل أداء االغؿ كذا جكدة االغؿااا لنؿ غف اا راع كاااجاذ ات ااال اؤار الق غ
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غف  بلؿ إجا ات ااغ حكانف  كف ا  ؿ االاغلنف ال  د غف ااغ ؤكانف كااارا ه  أ طاله  -30
ن ا ـ   ل زنادة ااغؿ ااا   كو ب ااكالء ااغزدكج ال نادة كااغؤ    ك ك غا ن لوس 
 إنجا ا الق ا ا   ااغؤ   .
 عامة: نتائج
 ل ا غن  ااا ا   ااا ظنغن " نلد غك كع ادنػه ابلةػ  ارا طنػ  إف غك كع "دكر اا نادة االدارن  
حنػػث غػػف  ػػبلؿ درا ػػا ا ااغندا نػػ  اك ػػل ا إاػػق غجغكاػػ  غػػف اا اػػالج ك ػػذا  ا ػػا داـ  ر ػػاغج 
"SPSS:ك ذا ا ناس ااا ا   ااا ظنغن   ل ااغؤ    كأ ـ اا االج غانلل " 
 لنف ذكم اا  رة  اغرنر ا .  اؾ غلا دات را    ادل االاغلنف ا ا ـ اا نادة كاالاغ -7
أف االا اؿ  نف االاغلنف كاا نادة االدارن  ناـ  شوؿ أ  ػؿ كأحنا ػا ح ػب اا ػلـ االدارم  -8
 اغ الؼ ااغ ااح دا ؿ ااغ اشهق
   اؾ اك نؽ  نف  دؼ االاغؿ كأ داؼ ااا ظنـ ك ك غا ن ا ـ  ػل ا غنػ  ااا ا ػ  ااا ظنغنػ  -9
 ك ذا غا ن ااد  ل ا هنؼ ااكالء ااغزدكج
ا ػػػا ـ االغلنػػػ  االا ػػػاان   ػػػنف اا ػػػادة كاالػػػاغلنف  ػػػل ا غنػػػ  ااا ا ػػػ  ااا ظنغنػػػ  ح ػػػب  -10
 درجاا ـ ااكظنهن 
  اؾ ابلة   نف اا غط اا نادم دا ؿ ااغ اشهق كغ اكل ا غنػ  ااا ا ػ  ااا ظنغنػ  اػدل  -11
 االاغلنف.
 ل ا ا   ااطاا  ك ل ال ل اف   اؾ  OCAIإف الا ا   اا الدة ح ب غ ناس أكوام  -12
 ا ؽ  نف غ الؼ كحدات ااا ظنـ.ا 
 أ ه ولغا زادت ااا   االدارن  اللاغلنف زاد غ اكل ااا ا   ااا ظنغن . -13
ا ا ـ االكالح ااا ظنغن  كااغرا بلت دا ؿ ااغ اشهق  ل ا غن  كالزنز درج  االا اؿ  -14
  نف غ الؼ ااكحدات.
كااغلػػؿ  ا ػػا ـ اا نػػادة االدارنػػ  الغ اشػػهق  ػػل ك ػػع غ طػػط اغػػؿ ن لػػؿ غػػف ااػػركانف -15
 ااكظنهل ك ذا ن لوس إنجا ا الق االاغلنف كن لؿ غف االتاراب ااكظنهل.
إف اا نػػادة  ػػل اااػػل ا نػػئ األر ػػن  اا  ػػ   غػػف  ػػبلؿ ك ػػع أر ػػن  اغػػؿ غرااػػاة  -16









    
 نشػػ د اا  ػػؽ االدنػػد غػػف ااالنػػرات كاااحػػكالت  ػػل ابلةااػػه كاغابلاػػه غػػع غ الػػؼ األ  ػػاؽ
 األ رل  كاء غع ااا ظنـ اادا لل أك اا ارجل.
ا ػػذا حر ػػت ااغؤ  ػػ  الػػق ا ػػابلؼ ط نلا ػػا إاػػق اطػػكنر ا ا ا ػػا ااغاشػػن ا غػػع غ الػػؼ 
اا  ػػق اا  ػػ ن  ابلجاغػػاعع ك ػػذا غػػا ن ػػااد الػػق زنػػادة ااػػابلحـ ااا ػػا ل كاح نػػؽ جػػكدة ااا شػػأة 
اغػػكردع  ظػػاـ االا ػػاؿع اااو كاكجنػػاع ااا ا نػػ  ال  ػػؽ كال ظػػاـع إف ااغلر ػػ ع ااا  نػػ ع ااغك  ػػ ع ا
رأس ااغػػاؿ ااا ػػا لع نغو  ػػا أف ااحػػكؿ إاػػق اواػػؿ أك  ظاغػػا ا ا نػػا ةكنػػا نوػػكف  غطػػا ك ػػكرة 
 الغؤ   .
غف  بلؿ درا ا ا إاق أف دكر اا نادة االدارن   ل ا غنػ  ااا ا ػ  ااا ظنغنػ  اػنس  ا د اك ل ا
ؽ  نف اا ظاـ كااا ا   ااا ظنغن ع كااا ا  شلارا  ح ب  ؿ  ك كظنه  كغ ؤكان  ااح نؽ اااكا ؽ
إذ اك ػػل ا غػػف  ػػبلؿ  ػػذه اادرا ػػ  إاػػق أف ااغكظػػؼ ةػػد نوػػكف اػػا ع إلدارة ااغؤ  ػػ  كغ ػػانر 
ا كا ن  اع اوػف ر غػا اػف ن  ػع أل وػار ااغؤ  ػ  كاػف نوػكف غاكا  ػا غػع رؤنػ  اطكنر ػا كنوػكف 
  ا لا آانا ال لط    ط.
اػف إدارة اا ظػاـ كنغوػف ال نػادة أف اوػكف غ اغ ػا أةػؿ  إف غ اـ اا الد  ػل اا ػلط  كا الػؼ
غف غ اـ اا ظاـع  ااغؤ  ػ  اااػل نوػكف  ظاغ ػا غر ػا ن ػااد الػق اح نػؽ اااػكازف  ػنف ااوهػاءة 
كاالدااػػ ع اوػػف  ػػل حااػػ  تنػػاب اا ظػػاـ أك اػػدـ ةدراػػه الػػق حػػؿ ااغشػػوبلت  هػػل  ػػذه ااحااػػ  
ات أل  ػا شػلء نشػارؾ  نػه جغنػع االػاغلنف اوكف ااا ا   ااا ظنغن   ل ااغهااح ا ػ ط ااا ػر 
 ل ااغؤ   ع ا ذا ا لق االدند غف ااغؤ  ات إاق دغج اا ظاـ غع ااا ا   كاكا   ا غع أ وار 
ااغؤ    اول اح ؽ اااغنػز كاوػكف غااانػ  ااح نػؽ أ ػدا  ا ك ػذا اػف ناػأاق إال غػف  ػبلؿ ا  ػل 













غف  بلؿ اادرا   اا ظرن  كااغندا ل كاا نادة االدارن   ل ا غن  ااا ا   ااا ظنغنػ   ػل ااغؤ  ػ  
غػػػف ااغكا ػػػنع ااػػػذم الةػػػت ا اغػػػاـ االدنػػػد غػػػف اا ػػػاحانف الػػػق  اال اشػػػهالن  كااػػػذم نلا ػػػر  
 ـ ااهورن  ك ذا  ظرا ازنادة ااغؤ  ات   ذه ااغ ادئ.ا ابلؼ غشار  
 كغف أ ـ االةاراحات ااال اك لت إان ا  ذه اادرا   :
 أوال: التوصيات العممية
ك ػػل غكج ػػ  ال ػػاحانف  ػػل ااغجػػاؿ اا ك ػػنكا ظنغل كاا ػػلكؾ ااا ظنغػػل حػػكؿ اا نػػادة االدرانػػ  
 كغه ـك ااا ا   ااا ظنغن  غف  بلؿ:
 ا ا   االاغؿ تلق ار نخ ا ا   ااغؤ   . غحاكا  اال طبلؽ غف -
 اح نؽ اااهااؿ كااا اغف  نف االاغلنف دا ؿ ااغ اشهق -
اللاغؿ دا ػؿ ااغ اشػهق ااغاشػق  ااا ا ن ار اء ةكااد كغلاننر ااح نؽ  نركرة ااا شل   -
 غف ااغ دأ االاغؿ الكظنه .
ر اا الػػد  الػػق اػػأان ل ػػرارات ااغروزنػػ  ك ػػذا غػػا ن ػػا ـ  ػػإشػػراؾ االػػاغلل  ػػل اا ػػاذ اا -
 غرؤك نه
حاكاػػػ    ػػػـ غوك ػػػات ااا ا ػػػ  ااا ظنغنػػػ  أل  ػػػا  ػػػل ااك ػػػط اا نلػػػل ااػػػذم الػػػنش  نػػػه غ -
 اللاغلنف
دغاج اا نـ اال  ا ن  كاالجاغاان  غف  ػبلؿ ااالػاكف كاااوا ػؿ كاااغا ػؾ  - غحاكا  ا  ل كا 
ق كااحهػػاظ الػػق اا ػػر ااغ  ػػل دا ػػؿ  ػػكااغشػػارو  ااجغاانػػ  كااغلاغلػػ  ااح ػػ   الغر 
 ااغشهق.
االااػزاـ  اا كنػ  ااغ  نػ  غػف  ػبلؿ دغػج  كنػ  االاغػؿ غػع  كنػ  ااغؤ  ػ  كار ػنخ ةػنـ  -
 ااغؤ   .
درا ػػ  اا نػػادة االدارنػػ  كغػػدل إدراو ػػا الك ػػع اا ك ػػنكا ظنغل كااا ػػا ل اللاغػػؿ كأاػػره  -
 الق ا غن  ااا ا   ااا ظنغن .
 ػذ  لػػنف االاا ػػار تنػػر اار ػػغن  دا ػؿ ااغ اشػػهنات  حنػػث اأ تدرا ػ  اػػأانر ااجغااػا -
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نا اا نلػ  كااغجاغػع كوػذا اغاشػ اطػكنر غ ػاننس كا ا ػارات ا ػنس ااا ا ػ  اا ا ظنغنػ  ك ػؽ -
ع ااشلكر اا ك نك ا ارك كاكجل كااجلرا ل الغجاغػع غع اا شاط اال اشهالل ك ا   غ
 رم.لااجزا
اللغاؿ  ػل ااغجػاؿ اا ػحل اأط ػاءع غغر ػنفع إدارنػنف   غرااات اا  الص ااغ  ن  -
 اا اء   اء غ اننس أك ا ا ارات.
إةػػاـ أنػػاـ درا ػػن  ك ػػدكات كغلا نػػات  اشػػراؾ ااغؤ  ػػات اال اشػػهالن  اةنػػادةع اغػػاؿ ع  -
 نجاد ااحلكؿ ااغبللغ  ااطكنر ااا ا   ااا ظنغن .إإدارننف  ك ذا الاك نؽ  ل 
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 اول ااوكف ااا ا   ااا ظنغن   ل ااغؤ  ات اال اشهالن  الق ااغ ؤكانف أف نرااكا غا نلل:
  لاد ااغلؿ كااحناة ااركانف اللاغؿاإةاغ  دكرات رنا ن  ا ا ـ  ل  -
إةاغ  رحبلت كاك غرة  ل اا    اوكف االلن  أك  ردن  اجغاا  االغؿ ازنادة  لػؽ جػك  -
  نف االاغلنف كاح ا  ـ  اال اغاـ اا نادم ا ـ.االلل 
ا ظنـ أناـ اابلغن  كا اءات اح ن ن  ا الد ااغكظهنف ااجدد حكؿ غلاننر االغؿ دا ػؿ  -
 ااغؤ    اا حن .
 دا ؿ ااغشهق تاط نؽ اا كا نف ك ذا  زنادة اكان  االاغلنف  احاراـ اا كا نف كاااكجن ا -
 لاغؿ ااا ظنـ غع أ داؼ اا ؼؿ أ دا ادـ ادا -
 اشراؾ االاغلنف  ل اا ذا اا رارات اابلغروزن  -
  لؽ جك غ ا    الق أ اس ااغوا ل   -
  ظنغن .ه غف اأانر  ل ا غن  ااا ا   ااااااحهنز ااغادم كااغل كم كغاا -
 ااارةن  ك ل حؽ اوؿ ااغؿ ااك ر  نه شركط ااارةن  -
 ااغؤ    احاراـ ااكةت كااغداكغ  كاحاـر ااغر ق غغا نزند غف اح نف  غل  -
 اا  ااغ اشهق كااال االلؽ  ااراان  اا حن  الغر ق ك دغا ـ اااأوند الق ر  -
 االااغاد الق االكالح كاالابل ات اا اطل  -
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 ع اغافع غؤ    ااكراؽ2ع طالبحث العممي(
ع دار ااا ا   االجتماعيةطريقة تنظيم المجتمع في الخدمة ع  1983 اع  نؿ  ادؽ .88
 ااغ رن ع اا ا رة
 دار ااا ا  ع  اغاف ع 1طاعالقيادة اإلداريةع   1999 اع كاؼ و لاف .89
 ع دار ااران  1طاع ميارة االتصال والقيادة اإلداريةع  2010 اع اشـ حغدم ر ا .90
 ع غراـ الط اا  كاا شرع اارناضط نحو إدارة أفضل 1995اع  بلؿ غحغد .91
 ر ن ع  نركتع دار اا     االالثقافة والشخصيةع  1981اع ك هل ااطؼ .92
ع دور القيادات اإلدارية في التطوير والتنمية اإلداريةع  2003اع ك نؽ حلغل األتا .93
 دغشؽع ااغ ظغ  االر ن  الا غن  اإلدارن 
 الكتب المترجمة:
اإلشراؼ الق ااارجغ   منيجية البحث في العموم االنسانيةع  2006اع غكرنف ا جلز .94
 دار اا    ال شر. ع ااجزالرط هق غا لغ ط
ع ار: جلهر أ ك السموك التنظيمي واألداءع  1991اع أ درككد كغااؾ كاالس  نزا ل .95
 اا ا ـع غل د اإلدارة االاغ 
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ع ار: ا د اارحغاف أحغد القيم التنظيميةع  1995اع دنؼ  را  نسع غانؾ ككدوكؾ .96
 ا لكدن  نجافع غل د اإلدارة االاغ ع ااغغلو  االر ن  ا
ر اال ار:  عإدارة السموك في المنظمات ع 2009اع جنرااد جرن  رجع رك رت  اركف .97
 .ع دار ااغرنخ ال شرغحغد ر اال
ارجغ  اادواكر ح نف  طرسالة في سوسيولوجيا العملجكرج  رند غلل,  نار  اانؿ,  .98
 اف ااغط كاات ااجاغلن , ااجزالرحندر,, غ شكرات اكندات,  نركت,  ارنس, دنك 
ع ا ا   ااشرو  ا ا دغ ا كال اه د اع اادار فن اإلدارةع  1991اع نار دراور  .99
 ااجاغلن ع اا ا رة
 المجالت:
 44غجل  اا  أع ادد  عالثقافة والمثقفع  2000 ن اف اع إ را نـ غحغد جكاد .100
ثقافة المؤسسة كموجو لمسموك واألفعال في ع  2005اع  ف ان ق غحغد ااغ دم .101
ع 03ع غجل  اا احثع ولن  ااح كؽ كااللـك االةا ادن ع االدد حديثةالمنظمة االقتصادية ال
 .جاغل  كرةل 
قيم المديرين كمؤشر لثقافة المنظماتط دراسة ع  1996اع ذناب غك قع الل غحغد .102
 ع اارناض01ع االدد 08جلد ع غجل  االلـك اإلدارن ع جاغل  ااغلؾ  لكدع ااغمقارنة
ات األطباء نحو سعودة وظائف األطباء في اتجاىع  2003اع طبلؿ  ف ااند األحغد .103
ع درا   غندا ن ع غجل  اا    ع غجل  ولن  المستشفيات الحكومية بمدينة الرياض
 .16االةا اد كااللـك اا نا ن  اجاغل  اا ا رةع ع
ا اـ  اظـ ااشن ا ل .104 ط قياس الثقافة وتشخيص  2010اع ااغر الل االطكم كا 
ع غجل  اا اد ن  اسة تطبيقية في جامعة كربالءدر ع فجوتيا في المؤسسات التعميمية
 4ع ع12الللـك االدارن  االةا ادن ع غجلد 
األبعاد االجتماعية والثقافية ع  1989نك نك  1409    اع غحغد ا اس إ را نـ .105
ع غجل  ااالاكف غجل    لن  شاغل ع غحوغ  لمتنمية الحضرية في مجتمع الخميج العربي
 14جلس ااالاكف ادكؿ اا لنج االر لع اا    اارا ل ع االدد ا در اف األغا   االاغ  اغ
غجل  اا  أع   بل اف  تحديث الفكر العربيط يمعالم عمع  2000 ن اف اع غلف زنادة .106






ع ر اا  غاج انر تنر غ شكرة  ل اااحلنؿ ثقافة المؤسسة والتغيير لنغ   بلـع  .107
 الـك االةا اد كااا ننرع جاغل  ااجزالراالةا ادمع ولن  
ؤسسات العمومية أثر البيئة في اداء المع  1999  اغ ر اع الل ا د اهلل .638
 أطركح  ش ادة دواكراه دكا   ل االلـك االةا ادن .الجزائرط  االقتصاديةط حالة
دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة ع  2000اع غغدكح جبلؿ اار نغل .109
ع ر اا  غاج انر تنر غ شكرةع جاغل  ااغلؾ ة عمى قطاع الصناعات الكيميائيةالشامم
  لكدع جدة
 الممتقيات والمؤتمرات:
ع ااغجلس األالق ط العولمة واليوية الثقافية 1998أ رنؿ  16-12اع جا ر ا هكر .110
 الا ا  ع أ حاث غؤاغر اادكا  كاا كن  ااا ا ن ع اا ا رة
ع الثقافة التنظيمية كأحد مداخل إدارة المعرفةتغير ع  2005اع غ ا غ دم ةا ـ .111
غدا ل  غ دغ   ل ااغؤاغر االلغل اارا ع اارنادة كاإل داعع إ اراانجنات األاغاؿ  ل غكاج   
 احدنات االكاغ ع جاغل   نبلداهناع األردف
 المراسيم والقوانين:
 16 ؽ اػق ااغكا1418ؿ ر نع األك  11اا ادرة  اارنخ  49ااجرندة اار غن ع االدد  .112
 1997نكانك 
ااغؤرخ  ل  73/65ااجغ كرن  ااجزالرن  اادنغ راطن  ااشل ن ع األغر رةـ  .113
ع كااغاللؽ  ك شاء ااطب ااغجا ل  ل اا طااات اا حن ع ااجرندة 28/12/1973
 1974جا هل  01ع ااجزالرع 01اار غن ع االدد 
ااغؤرخ  ل  92/276ةـ ااجغ كرن  ااجزالرن  اادنغ راطن  ااشل ن ع ااغر ـك ااا هنذم ر  .114
ااغا غف غدك   أ بلةنات غ    ااطبع  1992نك نك  06ق ااغكا ؽ اػ1413غحـر  05




ااجغ كرن  ااجزالرن  اادنغ راطن  ااشل ن ع كزارة اا ح  كاا وافع غنااؽ اا ح ع  .115
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 .2007اػ غام 
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 .2007اػ غام 
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دور القيادة اإلدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى 
 العاممين في المؤسسة
 –  لر االاار – ااانجا ل  داـدرا   غندا ن   غ اشهق 
 
 اارجػاء اإلجا ػػ  ا  ػا  وػػؿ  نشػر  ل أف أ ػع  ػػنف أنػدنوـ  ػػذه األداة ااغوك ػ  غػػف غجغكاػ  أ ػػلل ع
شػػػها ن  حاػػػق اوػػػكف اا اػػػالج  ػػػادة ع كالللػػػـ أف  ػػػذه األداة  ػػػرن  كال ا ػػػالغؿ إال الػػػرض اا حػػػث 
 االلغلع ك ل األ نر ا  لكا شور ا كاحاراغ ا االاك وـ غل ا.
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 ة أو األولية:البيانات الشخصي
 أ اق    ذور    الجنس:
 ................................................................................................................................................................: العمر
 ت النا  جاغلل                 درا ا   اا كم   : المستوى
 ..................................................................................................................................................:مصمحة العمل
 ................................................................................................................................................:مجال العمل
 .................................................................................................................................................. :الخبرة المينية
 (O.C.A.iمية )أداة تقييم الثقافة التنظي
 (:DCالخصائص المييمنة ) .6
  ...................................................غؤ  ال اال اشهالن :
غير موافق  العبارة ت
 بشدة
موافق إلى حد  غير موافق
 ما
 موافق بشدة موافق
ا ػػاـ  ااجكا ػػب ااش  ػػن  الهػػردع   ػػل  غاا ػػ   01
 االل  و نرة.
     
اػػػػػاز  اال اوػػػػػارع  ػػػػػاأل راد  ن ػػػػػا دن اغنونػػػػػ  كاغ 02
ن ػػػػادركف الغ ػػػػاطرة كاا ػػػػدنـ األ وػػػػار ااجدنػػػػدة 
 كااغ دا .
     
ر ػػػغن ع  ػػػاإلجراءات اااا اػػػ   ػػػل اااػػػل احوػػػـ  03
  شاط ااهرد.
     
غاكج ػ  ال ػػدغاتع  االاا ػارات اارلن ػػن   ن ػػا  04
 ا  ب  حك إ جاز االغؿ.




 (:OLالقيادة التنظيمية ) .6
  ................ارن   ل ااغ اشهق ا اـ  أف اوكفاا نادة اإلد
غير موافق  العبارة ت
 بشدة
موافق إلى  غير موافق
 حد ما
 موافق بشدة موافق
       ا ح  كغن رة كأ كن . 01
       رنادن  كا  داان  كاأ ذ  ااغ اطرة. 02
      ا ا  ن  كادنر اا لاب. 03
      غ     كغ ظغ  كذات   رة وهؤة. 04
 (:MEإدارة العاممين ) .3
  ..................................اا غط اإلدارن   ل ااغ اشهق نغااز






 موافق بشدة موافق
       ركح ااهرنؽ كااهاؽ اآلراء كااغشارو . 01
       اال اوار كااغ اطرة كااحرن  كاااغننز. 02
غوا ن  ااا  ؤ. 03        غراة   األداء كأةدغن  ااغ  ب كا 





 التماسك المنظمي: .4
  ...............ااشلء اا الد  ل ااغ اشهق  ك ااارونز الق
غير موافق  العبارة ت
 بشدة




      ء كاالادات كااا   ااغا ادا  كاالاازاـ االاال.ااكال 01
      االاازاـ  اال اوار كاااطكنر كاح نؽ اااغننز. 02
      اا كااد كاا نا ات اار غن  كااغحا ظ  الن ا. 03
      اح نؽ األ داؼ كااا دـ. 04
 (:SEالتركيز االستراتيجي ) .5
 ........................ .............اأود غؤ  ال اال اشهالن  الق
غير موافق  العبارة ت
 بشدة




اطػػػػػكنر ااغػػػػػكرد اا شػػػػػرم كااا ػػػػػ  االاانػػػػػ  كاال هاػػػػػاح  01
 كدكاـ ااغشارو .
     
اوا ػػػػػػػاب ااغػػػػػػػكارد ااجدنػػػػػػػدة كغكاج ػػػػػػػ  اااحػػػػػػػدنات  02
كاجر ػػػػ  األشػػػػناء ااجدنػػػػدة كااا  نػػػػب اػػػػف ااهػػػػػرص 
 اا نغ .
     
      األداء كاال ا رار كااوهاءة كاالغلنات. 03
األ لػػػػػػاؿ ااا ا  ػػػػػػن  كاال جػػػػػػاز كاح نػػػػػػؽ األ ػػػػػػداؼ  04
 كةنا  ا.







 (:CSمعيار النجاح ) .6
 .........................الرؼ غؤ  ال اال اشهالن  الق أ اس




موافق إلى حد 
 ما
 ق بشدةمواف موافق
اطػػػػػكنر ااغػػػػػكرد اا شػػػػػرم ك ػػػػػرؽ االغػػػػػؿ كاال اغػػػػػاـ  01
  ااجكا ب اإل  ا ن .
     
اغػػػػابلؾ اا ػػػػدغات األحػػػػدث كااغاغنػػػػزة   ػػػػل ةالػػػػدة  02
 ال دغات اا حن .
     
ا ػػػػدنـ  ػػػػدغات الغر ػػػػق كاغػػػػابلؾ ر ػػػػا ـ ا نػػػػادة  03
 أ  ؿ كأح ف  ل اا طاع.
     
ااهال ػػػ   ااوهػػاءة كا هػػنض اوػػاانؼ االػػبلج كاال انػػ  04
 كجكدة اا دغ  اا حن .
     
 
 
*تم تعديل ىذه األداة حسب موضوع الدراسة حيث تم تغيير بعض المصطمحات وتم 
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 *جبيعخ يحًذ خُضش *ثغكشح
 اإلَغبَُخ واالجتًبعُخ كهُخ انعهىو









 أؽشٔحخ انذكتٕساِثغشع إتًبو يزكشح يكًهخ نُٛم 
 تخظض : ػهى اجتًبع تُظٛى
 إعــــــذاد  انطبنت انجبحج :                                      إشـــــشاف األعتبر  انذكتىس:
 صوصو سشُذ   -                        ثىساط َىس انذٍَ                -
 
 :يالحظخ
 اإلجبثخ ٚششفُٙ أٌ أػغ ثٍٛ أٚذٚكى ْزِ االستًبسح انًكَٕخ يٍ يجًٕػخ أسئهخ، فبنشجبء  




 دوس انمُبدح اإلداسَخ فٍ تًُُخ انثمبفخ انتُظًُُخ نذي انعبيهٍُ فٍ انًؤعغخ
-  




 البيانات الشخصية أو األولية
 
 أَخٗ                      ركش      انجُس: :
  .................................................... : انؼًش
     جبيؼٙ           حبَٕ٘              يتٕسؾ                   نًستٕٖ: اثتذائٙا
 ...............................................................................................م:يظهحخانؼً
 ................................................................................................ :يجبل انؼًم
 ........................:............................................................................ خانًُٓ
 البيانات األساسية ) الخاصة بالدراسة ( الجزء الثاني :
 أوال: أسئلة خاصة بالمحور األول
غير موافق 
 بشدة
موافق الى  غير موافق
 حد ما
 البنود موافق بشدة موافق
مشتركة مع ىداف واضحة و لدى العامل أ .1     
 العاملين. 
أقدم اقتراحات وأفكارا جديدة للرؤساء في  .2     
 المؤسسة. 
وزمالئي بمعتقداتنا ولو كانت القيادة  أؤمن أنا  .3     
 سلبية.  
األخالق وحسن القيادة ىي مثال للنزاىة و   .4     
 المعاملة مع اآلخرين. 
ىناك تكامل مع الوظائف لوجود ىدف  .5     
 مشترك. 
ل للقوانين والضوابط الرسمية داخل ثأمت .6     
 المستشفى دون توجيو من المسؤول. 




بداع يتبادل الموظفون سرد قصص النجاح واإل .8     
 .في العمل
تولي القيادة اىتماما بالغا لألىداف المسطرة  .9     
 والواجب إنجازىا من قبل الموظفين. 
  
 
   
 
يشعر العامل بأن المستشفى جزء من حياتو .10
ويبذل قصار جهده للعمل على تحقيق تميز 
 في العمل.  الجودة 
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 SPSSتحميل نتائج الدراسة األساسية باستخدام برنامج  :36الممحق رقم 
 كرونباخ ألفا -67
 
 













II- التكرارات المطمقة والنسبية 
 
 الجنس





Valide 35,4 35,4 35,4 23 ذور 
 100,0 64,6 64,6 42 ا اق
Total 65 100,0 100,0  
 
 العمر





Valide 38,5 38,5 38,5 25 30 ااق20  غف 
 78,5 40,0 40,0 26 40 ااق 30 غف
 96,9 18,5 18,5 12 50 ااق 40 غف
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 100,0 3,1 3,1 2 60 ااق 50 غف
Total 65 100,0 100,0  
 
 المستوى





Valide 41,5 41,5 41,5 27 اا كم 
 100,0 58,5 58,5 38 جاغلل
Total 65 100,0 100,0  
 
 العمل مصمحة





Valide 50,8 50,8 50,8 33 االدارة 
 70,8 20,0 20,0 13 ااغ  ر
 96,9 26,2 26,2 17 اال الجاالت
 100,0 3,1 3,1 2  اا ندان
Total 65 100,0 100,0  
 
 العمل طبيعة





Valide 12,3 12,3 12,3 8 غغرض غ ااد 
 41,5 29,2 29,2 19 غغرض
 92,3 50,8 50,8 33 ادارم
 96,9 4,6 4,6 3 ط نب
 100,0 3,1 3,1 2  ندال











Valide 40,0 40,0 40,0 26     05 ااق 01 غف 
 10 ااق 05 غف
   كات
20 30,8 30,8 70,8 
 78,5 7,7 7,7 5     15 ااق 10 غف
 100,0 21,5 21,5 14     20 ااق 15 غف
Total 65 100,0 100,0  
 
 .العاممين مع ومشتركة واضحة أىداف العامل لدى





Valide 10,8 10,8 10,8 7 غكا ؽ تنر 
 حد ااق غكا ؽ
 غا
19 29,2 29,2 40,0 
 84,6 44,6 44,6 29 غكا ؽ
 100,0 15,4 15,4 10  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .المؤسسة في لمرؤساء جديدة وأفكارا اقتراحات أقدم





Valide 4,6 4,6 4,6 3  شدة غكا ؽ تنر 
 15,4 10,8 10,8 7 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
17 26,2 26,2 41,5 
 83,1 41,5 41,5 27 غكا ؽ
 100,0 16,9 16,9 11  شدة غكا ؽ




 .سمبية القيادة كانت ولو بمعتقداتنا وزمالئي أنا أؤمن





Valide 3,1 3,1 3,1 2  شدة غكا ؽ تنر 
 15,4 12,3 12,3 8 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
11 16,9 16,9 32,3 
 70,8 38,5 38,5 25 غكا ؽ
 100,0 29,2 29,2 19  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .المينية خبرتو حسب العامل إدماج عمى القيادة تعمل





Valide 9,2 9,2 9,2 6  شدة غكا ؽ تنر 
 33,8 24,6 24,6 16 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
18 27,7 27,7 61,5 
 92,3 30,8 30,8 20 غكا ؽ
 100,0 7,7 7,7 5  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .المستشفى في اإلدارية المصالح بين تنسيق ىناك





Valide 1,5 1,5 1,5 1  شدة غكا ؽ تنر 
 18,5 16,9 16,9 11 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
25 38,5 38,5 56,9 
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 90,8 33,8 33,8 22 غكا ؽ
 100,0 9,2 9,2 6  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 
 .المسؤول من توجيو دون المستشفى داخل الرسمية والضوابط لمقوانين أمتثل





Valide 3,1 3,1 3,1 2 غكا ؽ تنر 
 حد ااق غكا ؽ
 غا
4 6,2 6,2 9,2 
 66,2 56,9 56,9 37 غكا ؽ
 100,0 33,8 33,8 22  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .العمل حول مشتركة عادات منظومة العامل لدى





Valide 15,4 15,4 15,4 10 غكا ؽ تنر 
 حد ااق غكا ؽ
 غا
15 23,1 23,1 38,5 
 87,7 49,2 49,2 32 غكا ؽ
 100,0 12,3 12,3 8  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .العمل في واإلبداع النجاح قصص سرد العمال يتبادل





Valide 9,2 9,2 9,2 6  شدة غكا ؽ تنر 
 16,9 7,7 7,7 5 غكا ؽ تنر
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 حد ااق غكا ؽ
 غا
26 40,0 40,0 56,9 
 93,8 36,9 36,9 24 غكا ؽ
 100,0 6,2 6,2 4  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .العمال قبل من إنجازىا والواجب المسطرة لألىداف بالغا تمامااى القيادة تولي





Valide 6,2 6,2 6,2 4  شدة غكا ؽ تنر 
 24,6 18,5 18,5 12 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
21 32,3 32,3 56,9 
 86,2 29,2 29,2 19 غكا ؽ
 100,0 13,8 13,8 9  شدة ؽغكا 
Total 65 100,0 100,0  
 
 .العمل في تميز تحقيق عمى لمعمل جيده قصار ويبذل حياتو من جزء المستشفى بأن العامل يشعر





Valide 3,1 3,1 3,1 2  شدة غكا ؽ تنر 
 15,4 12,3 12,3 8 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
15 23,1 23,1 38,5 
 73,8 35,4 35,4 23 غكا ؽ
 100,0 26,2 26,2 17  شدة غكا ؽ






 .لممستشفى الوظيفي الحراك مراعاة مع العاممين بين العمل يقسم





Valide 6,2 6,2 6,2 4  شدة غكا ؽ تنر 
 15,4 9,2 9,2 6 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
18 27,7 27,7 43,1 
 83,1 40,0 40,0 26 غكا ؽ
 100,0 16,9 16,9 11  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .األعمال إنجاز في والمساعدة الخدمات اإلدارية المصالح تتبادل





Valide 1,5 1,5 1,5 1  شدة غكا ؽ تنر 
 13,8 12,3 12,3 8 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
24 36,9 36,9 50,8 
 86,2 35,4 35,4 23 غكا ؽ
 100,0 13,8 13,8 9  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 
 .أخرى إلى مصمحة من األفضل األعمال توفير عمى المستشفى في اإلدارة تعمل





Valide 6,2 6,2 6,2 4  شدة غكا ؽ تنر 
 15,4 9,2 9,2 6 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
25 38,5 38,5 53,8 
 املالحـــــق
 209 
 86,2 32,3 32,3 21 غكا ؽ
 100,0 13,8 13,8 9  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .العمل بتقسيم الخاصة واألنظمة بالقواعد العامل يتقيد





Valide 3,1 3,1 3,1 2  شدة غكا ؽ تنر 
 6,2 3,1 3,1 2 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
19 29,2 29,2 35,4 
 73,8 38,5 38,5 25 غكا ؽ
 100,0 26,2 26,2 17  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .المستشفى في العاممين بين عادل رقابة نظام ىناك





Valide 24,6 24,6 24,6 16  شدة غكا ؽ تنر 
 46,2 21,5 21,5 14 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
12 18,5 18,5 64,6 
 89,2 24,6 24,6 16 غكا ؽ
 100,0 10,8 10,8 7  شدة غكا ؽ








 .المستشفى داخل المسؤولين مع التواصل في مشكمة أجد ال





Valide 7,7 7,7 7,7 5 ة شد غكا ؽ تنر 
 20,0 12,3 12,3 8 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
19 29,2 29,2 49,2 
 78,5 29,2 29,2 19 غكا ؽ
 100,0 21,5 21,5 14  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .المستشفى داخل العمل أمور في مشتركة ومفاىيم بمغة العمال يتفاوض





Valide 9,2 9,2 9,2 6  شدة غكا ؽ تنر 
 20,0 10,8 10,8 7 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
18 27,7 27,7 47,7 
 81,5 33,8 33,8 22 غكا ؽ
 100,0 18,5 18,5 12  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 
جراءات قرارات أتفيم  .الرسمية والموائح القواعد طريق عن مستشفىال داخل العمل وا 





Valide 1,5 1,5 1,5 1  شدة غكا ؽ تنر 
 6,2 4,6 4,6 3 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
14 21,5 21,5 27,7 
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 76,9 49,2 49,2 32 غكا ؽ
 100,0 23,1 23,1 15  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .المستشفى داخل المصالح مختمف بين فعال اتصال نظام ىناك





Valide 15,4 15,4 15,4 10 غكا ؽ تنر 
 حد ااق غكا ؽ
 غا
29 44,6 44,6 60,0 
 92,3 32,3 32,3 21 غكا ؽ
 100,0 7,7 7,7 5  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .المستشفى داخل العالقات توطيد عمى القيادة تعمل





Valide 12,3 12,3 12,3 8  شدة غكا ؽ تنر 
 35,4 23,1 23,1 15 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
22 33,8 33,8 69,2 
 90,8 21,5 21,5 14 غكا ؽ
 100,0 9,2 9,2 6  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .العاممين وبين بينيا الثقة جسور بناء عمى المستشفى إدارة تحرص





Valide 10,8 10,8 10,8 7  شدة غكا ؽ تنر 
 33,8 23,1 23,1 15 ؽغكا  تنر
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 حد ااق غكا ؽ
 غا
23 35,4 35,4 69,2 
 93,8 24,6 24,6 16 غكا ؽ
 100,0 6,2 6,2 4  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
تقان االنضباط في المثال ليم وتقدم باحترام وبخدماتيم العاممين إزاء المسؤولية من عال بقدر القيادة تتمتع  وا 
 .العمل





Valide 12,3 12,3 12,3 8  شدة غكا ؽ تنر 
 30,8 18,5 18,5 12 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
24 36,9 36,9 67,7 
 93,8 26,2 26,2 17 غكا ؽ
 100,0 6,2 6,2 4  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 
 .صعوبة دون بالعمل تتعمق التي المعمومات باستمرار نالعاممو يتبادل





Valide 4,6 4,6 4,6 3  شدة غكا ؽ تنر 
 20,0 15,4 15,4 10 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
19 29,2 29,2 49,2 
 86,2 36,9 36,9 24 غكا ؽ
 100,0 13,8 13,8 9  شدة غكا ؽ





 .واألخوة والتعاون المحبة بروح الموظفين بين العالقات تقسم





Valide 1,5 1,5 1,5 1  شدة غكا ؽ تنر 
 18,5 16,9 16,9 11 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
25 38,5 38,5 56,9 
 83,1 26,2 26,2 17 غكا ؽ
 100,0 16,9 16,9 11  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 
 .غيابيا حالة في لمساعدييا وصالحيات سمطات بتفويض المستشفى داخل القيادة تقوم





Valide 3,1 3,1 3,1 2  شدة غكا ؽ تنر 
 13,8 10,8 10,8 7 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
13 20,0 20,0 33,8 
 93,8 60,0 60,0 39 غكا ؽ
 100,0 6,2 6,2 4  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 
 .بآرائيم العمال فييا يدلي دورية اجتماعات ىناك





Valide 26,2 26,2 26,2 17  شدة غكا ؽ تنر 
 50,8 24,6 24,6 16 غكا ؽ تنر
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 حد ااق غكا ؽ
 غا
18 27,7 27,7 78,5 
 92,3 13,8 13,8 9 غكا ؽ
 100,0 7,7 7,7 5  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .راالعتبا بعين اإلدارة وتأخذىا الجديدة ومقترحاتي أفكاري أطرح





Valide 29,2 29,2 29,2 19  شدة غكا ؽ تنر 
 53,8 24,6 24,6 16 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
13 20,0 20,0 73,8 
 95,4 21,5 21,5 14 غكا ؽ
 100,0 4,6 4,6 3  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .الالمركزية القرارات اتخاذ في العاممين إشراك عمى المستشفى إدارة لتعم





Valide 30,8 30,8 30,8 20  شدة غكا ؽ تنر 
 64,6 33,8 33,8 22 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
15 23,1 23,1 87,7 
 96,9 9,2 9,2 6 غكا ؽ
 100,0 3,1 3,1 2  شدة غكا ؽ






 .لي الموجية األعمال حول رأيي وأطرح معارضة دون إلي الموجية بالتعميمات أقوم





Valide 3,1 3,1 3,1 2  شدة غكا ؽ تنر 
 16,9 13,8 13,8 9 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
13 20,0 20,0 36,9 
 80,0 43,1 43,1 28 غكا ؽ
 100,0 20,0 20,0 13  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 
 .تصويبيا عمى ويعمل بأخطائو ويعترف المسؤولين من النقد العامل يتقبل





Valide 3,1 3,1 3,1 2  شدة غكا ؽ تنر 
 7,7 4,6 4,6 3 غكا ؽ تنر
 حد ااق غكا ؽ
 غا
22 33,8 33,8 41,5 
 86,2 44,6 44,6 29 غكا ؽ
 100,0 13,8 13,8 9  شدة غكا ؽ
Total 65 100,0 100,0  
 














 N Moyenne 
Ecart 
type 
 كا ح  أ داؼ االاغؿ ادل
 .االاغلنف غع كغشارو 
65 3,65 ,874 
 جدندة كأ وارا اةاراحات أةدـ
 .ااغؤ     ل الرؤ اء
65 3,55 1,046 
 كاك  غلا داا ا كزغبللل أ ا أؤغف
 . ل ن  اا نادة وا ت
65 3,78 1,097 
 االاغؿ إدغاج الق اا نادة الغؿ
 .ااغ  ن    راه ح ب
65 3,03 1,118 
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 ااغ ااح  نف ا  نؽ   اؾ
 .ااغ اشهق  ل اإلدارن 
65 3,32 ,920 
 كاا كا ط ال كا نف أغااؿ
 دكف ااغ اشهق دا ؿ اار غن 
 .ااغ ؤكؿ غف اكجنه
65 4,22 ,696 
 اادات غ ظكغ  االاغؿ ادل
 .االغؿ حكؿ غشارو 
65 3,58 ,900 
 ة ص  رد االغاؿ نا ادؿ
 .االغؿ  ل كاإل داع اا جاح
65 3,23 1,012 
  االا ا اغاغا اا نادة اكال
 كااكاجب ااغ طرة اؤل داؼ
 .االغاؿ ة ؿ غف إ جاز ا
65 3,26 1,108 
 ااغ اشهق  أف االاغؿ نشلر
 ة ار كن ذؿ حنااه غف جزء
 اغنز اح نؽ الق اللغؿ ج ده
 .االغؿ  ل
65 3,69 1,089 
 غع االاغلنف  نف االغؿ ن  ـ
 ااكظنهل ااحراؾ غراااة
 .الغ اشهق
65 3,52 1,077 
 اإلدارن  ااغ ااح اا ادؿ
 إ جاز  ل كااغ اادة اا دغات
 .األاغاؿ
65 3,48 ,937 
 ااغ اشهق  ل اإلدارة الغؿ
 األ  ؿ األاغاؿ اك نر الق
 .أ رل إاق غ لح  غف
65 3,38 1,041 
 كاأل ظغ  اا كااد  االاغؿ نا ند
 .االغؿ  ا  نـ اا ا  
65 3,82 ,967 
  نف اادؿ رةا    ظاـ   اؾ
 .ااغ اشهق  ل االاغلنف
65 2,75 1,358 
 غع اااكا ؿ  ل غشول  أجد ال
 .ااغ اشهق دا ؿ ااغ ؤكانف
65 3,45 1,186 
 كغها نـ  لل  االغاؿ ناهاكض
 دا ؿ االغؿ أغكر  ل غشارو 
 .ااغ اشهق
65 3,42 1,184 
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جراءات ةرارات أاه ـ  االغؿ كا 
 طرنؽ اف ااغ اشهق دا ؿ
 .اار غن  كاالكالح اا كااد
65 3,88 ,875 
  نف  لاؿ اا اؿ  ظاـ   اؾ
 دا ؿ ااغ ااح غ الؼ
 .ااغ اشهق
65 3,32 ,831 
 اكطند الق اا نادة الغؿ
 .ااغ اشهق دا ؿ االبلةات
65 2,92 1,150 
 الق ااغ اشهق إدارة احرص
 ك نف  ن  ا ااا   ج كر   اء
 .االاغلنف
65 2,92 1,080 
 غف ااؿ   در اا نادة ااغاع
 االاغلنف إزاء ااغ ؤكان 
 ا ـ كا دـ  احاراـ ك  دغاا ـ
ا اف اال  اط  ل ااغااؿ  كا 
 .االغؿ
65 2,95 1,096 
  ا اغرار االاغلكف نا ادؿ
  االغؿ االلؽ ااال ااغللكغات
 . لك   دكف
65 3,40 1,058 
 ااغكظهنف  نف بلةاتاال ا  ـ
 .كاأل كة كااالاكف ااغح    ركح
65 3,40 1,012 
 ااغ اشهق دا ؿ اا نادة ا ـك
 ك بلحنات  لطات  اهكنض
 .تنا  ا حاا   ل اغ اادن ا
65 3,55 ,884 
 ندال دكرن  اجاغااات   اؾ
 . هرال ـ االغاؿ  ن ا
65 2,52 1,239 
 كغ ارحاال أ وارم أطرح
  لنف ارةاإلد كاأ ذ ا ااجدندة
 .االاا ار
65 2,48 1,251 
 الق ااغ اشهق إدارة الغؿ
 اا اذ  ل االاغلنف إشراؾ
 .اابلغروزن  اا رارات
65 2,20 1,078 
 إال ااغكج    اااللنغات أةكـ
 حكؿ رأنل كأطرح غلار   دكف
 .ال ااغكج   األاغاؿ
65 3,63 1,054 
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 غف اا  د االاغؿ نا  ؿ
  أ طاله كنلارؼ ااغ ؤكانف
 .ا كن  ا الق لغؿكن
65 3,62 ,896 
N valide (liste) 65   
 
IV- :اختبار الفرضيات 




 N Moyenne 
Ecart 
type 
 54057, 3,5323 65 ااغلا دات_اا نادة
 70686, 3,3938 65 االا اؿ_اا نادة
 68945, 3,0677 65 ااا  _اا نادة
N valide 
(liste) 
65   
 
 المتوسط  الحسابي واالنحراف المعياري لكل محاور االستمارة )الفرضية الرئيسية(
 
Statistiques descriptives 
 N Moyenne 
Ecart 
type 
 58151, 3,3313 65 اارلن ن _ااهر ن 
N valide 
(liste) 
65   
 
 لمفرضيات الفرعية: tاختبار ستيودنت  - ب
 
Test sur échantillon unique 
 






Intervalle de confiance de la 






52,682 64 ,000 3,53231 3,3984 3,6663 
االا ا_اا نادة
 ؿ
38,709 64 ,000 3,39385 3,2187 3,5690 
 3,2385 2,8969 3,06769 000, 64 35,873 ااا  _اا نادة
 
 مالحظة : كميا مثبتة )متحققة(
 لمفرضية الرئيسية tاختبار ستيودنت 
 
Test sur échantillon unique 
 






Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 
اارلن _ااهر ن 
 ن 
46,186 64 ,000 3,33128 3,1872 3,4754 
 















 SPSSأداة تقييم الثقافة التنظيمية أوكاي باستخدام برنامج : تحميل نتائج 33الممحق رقم 
 OCAIاحلنؿ ا ا ناف 
 
* 
 رات كاا  ب كغ ح نات  نا ن  اااورا -1
 ةلك  اخ االا اؽ اادا لل اااا ات hا رم ظا دؽ ااا -2
 ااغاك ط ااح ا ل اوؿ جدكؿ   -3
 ا ا ار ااهر نات  رندغاف  دنل  اـ  هرن  -4
 وؿ  كاؿ كاه اااللنؽ ح ب ااغاك ط ااح ا ل كاال حراؼ ااغلنارم -5
 م. وؿ غحكر غف اال اغارة ااغاك ط ااح ا ل كاال حراؼ ااغلنار   -6
 ا ا ار ااهر نات ااش نص ااا ا   اا الدة  -7
 
 التكرارات والنسبة المئوية والمنحنيات: -6
 
 










Valide 38,8 38,8 38,8 31 ركش 
 100,0 61,3 61,3 49 اَخٗ









Valide ٍ33,8 33,8 33,8 27 30 ان20ٗ  ي 
 72,5 38,8 38,8 31 40 انٗ 30 يٍ
 95,0 22,5 22,5 18 50 انٗ 40 يٍ
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 100,0 5,0 5,0 4 60 انٗ 50 يٍ









Valide َٕ٘35,0 35,0 35,0 28 حب 
 96,3 61,3 61,3 49 جبيؼٙ
 100,0 3,8 3,8 3 ػهٛب دساسبد









Valide 43,8 43,8 43,8 35 االداسح 
 57,5 13,8 13,8 11 انًخجش
 93,8 36,3 36,3 29 االستؼجبالد
 97,5 3,8 3,8 3 انظٛذنٛخ
 100,0 2,5 2,5 2 اخش









Valide  1 1,3 1,3 1,3 
 10,0 8,8 8,8 7 شعيً يسبػذ
 45,0 35,0 35,0 28 يًشع
 88,8 43,8 43,8 35 اداس٘
 92,5 3,8 3,8 3 ؽجٛت
 95,0 2,5 2,5 2 خبص ؽجٛت
 100,0 5,0 5,0 4 طٛذٙن











Valide ٍ42,5 42,5 42,5 34 سُخ 05 انٗ 01 ي 
 70,0 27,5 27,5 22 سُٕاد 10 انٗ 05 يٍ
 85,0 15,0 15,0 12 سُخ 15 انٗ 10 يٍ
 100,0 15,0 15,0 12 سُخ 20 انٗ 15 يٍ
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .كجُشح عبئهخ ثًثبثخ فهٍ نهفشد، انشخصُخ ثبنجىاَت تهتى





Valide 2,5 2,5 2,5 2 ثشذح يٕافك غٛش 
 5,0 2,5 2,5 2 يٕافك غٛش
 77,5 72,5 72,5 58 يب حذ انٗ يٕافك
 97,5 20,0 20,0 16 يٕافك
 100,0 2,5 2,5 2 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .وانًجذعخ انجذَذح األفكبس ونتمذَى نهًخبطشح َجبدسوٌ فُهب فبألفشاد ثبالثتكبس، وتًتبص دَُبيُكُخ





Valide 5,0 5,0 5,0 4 ثشذح يٕافك غٛش 
 13,8 8,8 8,8 7 يٕافك غٛش
 35,0 21,3 21,3 17 يب حذ انٗ يٕافك
 96,3 61,3 61,3 49 يٕافك
 100,0 3,8 3,8 3 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .انفشد َشبط تحكى انتٍ هٍ انثبثتخ فبإلجشاءاد سعًُخ،





Valide 1,3 1,3 1,3 1 ثشذح يٕافك غٛش 
 6,3 5,0 5,0 4 يٕافك غٛش
 61,3 55,0 55,0 44 يب حذ انٗ يٕافك
 83,8 22,5 22,5 18 يٕافك
 100,0 16,3 16,3 13 ثشذح يٕافك





 .انعًم إَجبص َحى تُصت فُهب انشئُغُخ فبالعتجبساد نهخذيبد، يتىجهخ





Valide 2,5 2,5 2,5 2 ثشذح يٕافك غٛش 
 3,8 1,3 1,3 1 يٕافك غٛش
 18,8 15,0 15,0 12 يب حذ انٗ يٕافك
 72,5 53,8 53,8 43 يٕافك
 100,0 27,5 27,5 22 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .وأثىَخ ويُغشح َبصحخ





Valide 6,3 6,3 6,3 5 ثشذح يٕافك غٛش 
 26,3 20,0 20,0 16 فكيٕا غٛش
 87,5 61,3 61,3 49 يب حذ انٗ يٕافك
 100,0 12,5 12,5 10 يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .ثبنًخبطشح وتأخز وإثذاعُخ سَبدَخ





Valide 5,0 5,0 5,0 4 ثشذح يٕافك غٛش 
 15,0 10,0 10,0 8 يٕافك غٛش
 47,5 32,5 32,5 26 يب حذ انٗ يٕافك
 96,3 48,8 48,8 39 يٕافك
 100,0 3,8 3,8 3 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .انصعبة وتذَش تُبفغُخ





Valide 3,8 3,8 3,8 3 ثشذح يٕافك غٛش 
 27,5 23,8 23,8 19 يٕافك غٛش
 52,5 25,0 25,0 20 يب حذ انٗ يٕافك
 86,3 33,8 33,8 27 يٕافك
 100,0 13,8 13,8 11 ثشذح يٕافك





 .كفؤح خجشح وراد ويُظًخ يُغمخ





Valide 7,5 7,5 7,5 6 ثشذح فكيٕا غٛش 
 17,5 10,0 10,0 8 يٕافك غٛش
 41,3 23,8 23,8 19 يب حذ انٗ يٕافك
 82,5 41,3 41,3 33 يٕافك
 100,0 17,5 17,5 14 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .وانًشبسكخ اِساء واتفبق انفشَك ثشوح





Valide 1,3 1,3 1,3 1 ثشذح يٕافك غٛش 
 8,8 7,5 7,5 6 يٕافك غٛش
 75,0 66,3 66,3 53 يب حذ انٗ يٕافك
 100,0 25,0 25,0 20 يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .وانتًُُض وانحشَخ وانًخبطشح ثبالثتكبس





Valide 3,8 3,8 3,8 3 ثشذح يٕافك غٛش 
 8,8 5,0 5,0 4 يٕافك غٛش
 35,0 26,3 26,3 21 يب حذ انٗ يٕافك
 96,3 61,3 61,3 49 يٕافك
 100,0 3,8 3,8 3 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .انتُجؤ وإيكبَُخ انًُصت وألذيُخ األداء ثًشالجخ





Valide 2,5 2,5 2,5 2 ثشذح يٕافك غٛش 
 7,5 5,0 5,0 4 يٕافك غٛش
 47,5 40,0 40,0 32 يب حذ انٗ يٕافك
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 78,8 31,3 31,3 25 يٕافك
 100,0 21,3 21,3 17 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .األهذاف نتحمُك وانتىجه وانًُبفغخ اإلَجبص





Valide 1,3 1,3 1,3 1 ثشذح يٕافك غٛش 
 5,0 3,8 3,8 3 يٕافك غٛش
 20,0 15,0 15,0 12 يب حذ انٗ يٕافك
 61,3 41,3 41,3 33 يٕافك
 100,0 38,8 38,8 31 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .انعبنٍ واالنتضاو انًتجبدنخ وانثمخ وانعبداد انىالء





Valide 76,3 76,3 76,3 61 يب حذ انٗ يٕافك 
 96,3 20,0 20,0 16 يٕافك
 100,0 3,8 3,8 3 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .انتًُُض وتحمُك وانتطىَش ثتكبسثبال االنتضاو





Valide 2,5 2,5 2,5 2 ثشذح يٕافك غٛش 
 11,3 8,8 8,8 7 يٕافك غٛش
 27,5 16,3 16,3 13 يب حذ انٗ يٕافك
 95,0 67,5 67,5 54 يٕافك
 100,0 5,0 5,0 4 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .عهُهب وانًحبفظخ انشعًُخ وانغُبعبد انمىاعذ





Valide 11,3 11,3 11,3 9 يٕافك غٛش 
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 38,8 27,5 27,5 22 يب حذ انٗ يٕافك
 61,3 22,5 22,5 18 يٕافك
 100,0 38,8 38,8 31 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .وانتمذو األهذاف تحمُك





Valide 10,0 10,0 10,0 8 ثشذح يٕافك غٛش 
 51,3 41,3 41,3 33 يٕافك غٛش
 67,5 16,3 16,3 13 يب حذ انٗ يٕافك
 86,3 18,8 18,8 15 يٕافك
 100,0 13,8 13,8 11 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .انًشبسكخ ودواو واالَفتبح انعبنُخ وانثمخ انجششٌ انًىسد تطىَش





Valide 5,0 5,0 5,0 4 يٕافك غٛش 
 80,0 75,0 75,0 60 يب حذ انٗ يٕافك
 100,0 20,0 20,0 16 يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .انمًُخ انفشص عٍ وانتُمُت انجذَذح األشُبء وتجشثخ انتحذَبد ويىاجهخ انجذَذح انًىاسد اكتغبة





Valide 1,3 1,3 1,3 1 ثشذح يٕافك غٛش 
 15,0 13,8 13,8 11 يٕافك غٛش
 35,0 20,0 20,0 16 يب حذ انٗ فكيٕا
 96,3 61,3 61,3 49 يٕافك
 100,0 3,8 3,8 3 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .وانعًهُبد وانكفبءح واالعتمشاس األداء







Valide 1,3 1,3 1,3 1 ثشذح يٕافك غٛش 
 20,0 18,8 18,8 15 يٕافك غٛش
 55,0 35,0 35,0 28 يب حذ انٗ يٕافك
 80,0 25,0 25,0 20 يٕافك
 100,0 20,0 20,0 16 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .ولُبعهب األهذاف وتحمُك واالَجبص انتُبفغُخ األفعبل





Valide 1,3 1,3 1,3 1 ثشذح يٕافك غٛش 
 12,5 11,3 11,3 9 يٕافك غٛش
 32,5 20,0 20,0 16 يب حذ انٗ يٕافك
 67,5 35,0 35,0 28 يٕافك
 100,0 32,5 32,5 26 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .اإلَغبَُخ ثبنجىاَت واالهتًبو انعًم وفشق انجششٌ انًىسد تطىَش





Valide 1,3 1,3 1,3 1 ثشذح يٕافك غٛش 
 5,0 3,8 3,8 3 يٕافك غٛش
 68,8 63,8 63,8 51 يب حذ انٗ يٕافك
 91,3 22,5 22,5 18 يٕافك
 100,0 8,8 8,8 7 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .انصحُخ نهخذيبد لبئذح فهٍ وانًتًُضح ذثاألح انخذيبد ايتالن





Valide 6,3 6,3 6,3 5 ثشذح يٕافك غٛش 
 21,3 15,0 15,0 12 يٕافك غٛش
 41,3 20,0 20,0 16 يب حذ انٗ يٕافك
 90,0 48,8 48,8 39 يٕافك
 100,0 10,0 10,0 8 ثشذح يٕافك





 .انمطبع فٍ وأحغٍ أفضم نمُبدح سضبهى وايتالن نهًشضً خذيبد تمذَى





Valide 5,0 5,0 5,0 4 ثشذح يٕافك غٛش 
 12,5 7,5 7,5 6 يٕافك غٛش
 52,5 40,0 40,0 32 يب حذ انٗ يٕافك
 85,0 32,5 32,5 26 يٕافك
 100,0 15,0 15,0 12 ثشذح يٕافك
Total 80 100,0 100,0  
 
 
 .انصحُخ انخذيخ وجىدح انفبئمخ وانعُبَخ انعالج تكبنُف وتخفُض انكفبءح





Valide 2,5 2,5 2,5 2 ثشذح يٕافك غٛش 
 8,8 6,3 6,3 5 يٕافك غٛش
 32,5 23,8 23,8 19 يب حذ انٗ يٕافك
 62,5 30,0 30,0 24 يٕافك
 100,0 37,5 37,5 30 ثشذح يٕافك

















تم تحكيم االستمارة من خالل تقييميا من طرف مجموعة من الخبراء  اختبار الصدق الظاىري: -6
 * ممحق بأسمائيمتخصصين( )أستاذة م
 اا الِف ا  ا   أاؼ ورك  اخ اختبار الثبات: -3
 ابل اغارة واغل 
 


















 ل  لؿ  ل ااارغنز رتـ  SPSSل ن  كااغبلحظ  ااال أاطا ا اا ر اغج وا ت   اوؿ غحكر الق حدل
 أ  ل اأودت غف وؿ اا نـ كاـ أجد أ طاء
 لكل سؤال حسب المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري -4
 
Statistiques descriptives 
 N Moyenne Ecart type 
 فٓٙ نهفشد، انشخظٛخ ثبنجٕاَت تٓتى
 .كجٛشح ػبئهخ ثًخبثخ
80 3,18 ,632 
 فٛٓب فبألفشاد ثبالثتكبس، ٔتًتبص دُٚبيٛكٛخ
 انجذٚذح األفكبس ٔنتمذٚى نهًخبؽشح ٚجبدسٌٔ
 .ٔانًجذػخ
80 3,50 ,900 
 تحكى انتٙ ْٙ انخبثتخ فبإلجشاءاد سسًٛخ،
 .انفشد َشبؽ
80 3,48 ,871 
 انشئٛسٛخ فبالػتجبساد نهخذيبد، يتٕجٓخ
 .انؼًم إَجبص َحٕ تُظت فٛٓب
80 4,03 ,842 
 736, 2,80 80 .ٔأثٕٚخ ٔيٛسشح َبطحخ
 903, 3,36 80 .ثبنًخبؽشح ٔتأخز ٔإثذاػٛخ سٚبدٚخ
 1,095 3,30 80 .انظؼبة ٔتذٚش تُبفسٛخ
 1,125 3,51 80 .كفؤح خجشح ٔراد ٔيُظًخ يُسمخ
 597, 3,15 80 .ٔانًشبسكخ اٜساء ٔاتفبق انفشٚك ثشٔح
 809, 3,56 80 .ٔانتًٛٛض ٔانحشٚخ ٔانًخبؽشح ثبالثتكبس
 ٔإيكبَٛخ انًُظت ٔألذيٛخ األداء ثًشالجخ
 .انتُجؤ
80 3,64 ,958 
 نتحمٛك ٔانتٕجّ ٔانًُبفسخ اإلَجبص
 .األْذاف
80 4,13 ,891 
 ٔاالنتضاو انًتجبدنخ ٔانخمخ ٔانؼبداد انٕالء
 .انؼبٙن
80 3,28 ,527 
 ٔتحمٛك ٔانتطٕٚش ثبالثتكبس االنتضاو
 .انتًٛٛض
80 3,64 ,815 
 ٔانًحبفظخ انشسًٛخ ٔانسٛبسبد مٕاػذان
 .ػهٛٓب
80 3,89 1,055 
 1,244 2,85 80 .ٔانتمذو األْذاف تحمٛك
 انؼبنٛخ ٔانخمخ انجشش٘ انًٕسد تطٕٚش
 .انًشبسكخ ٔدٔاو ٔاالَفتبح
80 3,15 ,480 
 ٔيٕاجٓخ انجذٚذح انًٕاسد اكتسبة
 ٔانتُمٛت انجذٚذح األشٛبء ٔتجشثخ انتحذٚبد
 .انمًٛخ انفشص ػٍ
80 3,53 ,826 
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 1,054 3,44 80 .ٔانؼًهٛبد ٔانكفبءح ٔاالستمشاس األداء
 ٔتحمٛك ٔاالَجبص انتُبفسٛخ األفؼبل
 .ٔلٛبسٓب األْذاف
80 3,86 1,040 
 انؼًم ٔفشق انجشش٘ انًٕسد تطٕٚش
 .اإلَسبَٛخ ثبنجٕاَت ٔاالْتًبو
80 3,34 ,745 
 فٓٙ ٔانًتًٛضح األحذث انخذيبد ايتالن
 .انظحٛخ يبدنهخذ لبئذح
80 3,41 1,064 
 سػبْى ٔايتالن نهًشػٗ خذيبد تمذٚى
 .انمطبع فٙ ٔأحسٍ أفؼم نمٛبدح
80 3,45 1,005 
 ٔانؼُبٚخ انؼالد تكبنٛف ٔتخفٛغ انكفبءح
 .انظحٛخ انخذيخ ٔجٕدح انفبئمخ
80 3,94 1,048 
N valide (liste) 80   
 
 
 المتوسط الحسابي لكل جدول -5
ا هس  6 ل ا ا ار ااهر نات كغاك ط وؿ جدكؿ غع ا حرا ه نرد  ل اا  ط   اـ ح ا  ا ال الغاا ا
 ااغطلكب 
 
 االستمارة المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري. كل محور من  -6
Mean1 = يتٕسؾ انًحٕس األٔل 
Mean2 = َٙيتٕسؾ انًحٕس انخب 
 ْٔكزا ثبنُسجخ نجبلٙ أسًبء انًتٕسطبد
 
Statistiques descriptives 
 N Moyenne Ecart type 
mean1 80 3,5438 ,43351 
mean2 80 3,2438 ,46555 
mean3 80 3,6188 ,40755 
mean4 80 3,4125 ,42116 
mean5 80 3,4938 ,41904 
mean6 80 3,5344 ,48022 







 اختبار الفرضيات  -7
 4ومنو فالثقافة السائدة ىي الثقافة الثقافة السائدة )حساب متوسط كل ثقافة وترتيبيا(  - أ




 N Moyenne Ecart type 
 26117, 3,1479 80 1حمبفخ
 38429, 3,5000 80 2حمبفخ
 44461, 3,5313 80 3حمبفخ
 54061, 3,7188 80 4حمبفخ
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 الجامعة التخصص الدرجة العممية المقب واالسم
 جامعة سوق أىراس عمم االجتماع أستاذ محاضر أ صيد الطّيب
 جامعة سوق أىراس عمم االجتماع أستاذ محاضر أ عميوة عمي
 سجامعة سوق أىرا عمم االجتماع أستاذ محاضر أ بن دريدي فوزي
 جامعة تبسة عمم االجتماع أستاذ محاضر أ حامد خالد
 جامعة سوق أىراس عمم االجتماع أستاذ محاضر ب سالطنية رضا
 جامعة سوق أىراس عمم االجتماع أستاذ محاضر ب رواينية نور الدين
 جامعة سوق أىراس عمم االجتماع أستاذ محاضر ب جابري دالل 
 جامعة سوق أىراس م االجتماععم أستاذ محاضر ب بن دريدي منير




















ش دت ااغؤ    ااجزالرن  ا ر غراحؿ غالددة اطكرات غلحكظ  ك ذا ح ب ط نلا ا  كاء 
غاان ع كش دت ااهارة األ نرة االدند غف اااحكالت كااالنراتع   لت إاق ك ع اةا ادن  أك  د
غنوا نزغات اكاوب  ذه اااطكرات وا انار االاغلنف كاا ادةع  اا نادة االدارن   ل االغكد ااه رم  ل 
اكجنه االغلنات االدارن   ل ااغؤ  اتع  اا نادم ن اطنع  ل  ذه ااغؤ  ات أف نح ؽ اااغنز 
ع ك ذا ال ناأاق إال غف  بلؿ ااطاء ا األكاكنات  ا   نغؤل ا اغاغ ا  ااغكرد اا شرم غف كاا جاح
حنث ااغحا ظ  النه كاوكنف كاطكنر ا ا اه كةدرااه ك ذا ن ث ركح ااالاكف كاكجنه ااج كد غف 
 أجؿ اح نؽ األ داؼ كاا غك  ااغؤ   .
اادة  ل ااا ا   ااا ظنغن ع اا نل  إف  ر  جاح ااغؤ    نلاغد الق غنوا نزغات كآانات ااجلق 
اادا لن  كاا نل  اا ارجن ع حنث الغؿ اا نادة الق اطكنر ا كا غنا ا غف  بلؿ ةنادة حونغ  الغؿ 
 الق احطنـ اارؤن  كاكحند ااج كد.
ا د اك ؿ اا احث غف  بلؿ غك كع دكر اا نادة االدارن   ل ا غن  ااا ا   ااا ظنغن  ادل االاغلنف 
  إاق أف ا غن  ااا ا   ااا ظنغن  ن الـز حواغ  إدارن  كةنادة رشندة الغؿ الق اغرنر  ل ااغؤ  
 كار نخ ااا ا   ااا ظنغن  اللاغلنف  حواغ 
 اا نادة االدارن ع ااا غن ع ااا ا   ااا ظنغن ع ااغؤ   ع االاغلنفالكممات المفتاحية: 
Abstract: 
 The Algerian institution has witnessed through several stages noticeable 
developments, according to its nature, whether economic or service, and the 
recent period has witnessed many transformations and changes. These 
institutions aimed to achieve distinction and success, and this can only be 
achieved by giving them special priorities that fills their interest in the human 
resource in terms of preserving it, forming and developing its culture and 
capabilities, and this spreads the spirit of cooperation and directing efforts in 
order to achieve the goals and supremacy of the institution. 
 The secret of the success of the institution depends on mechanisms and 
mechanisms that are usually reflected in the organizational culture, the internal 
environment and the external environment, where leadership works to develop 
and develop it through wise leadership working to break down the vision and 
unify efforts.  
The researcher has concluded, through the issue of the role of 
administrative leadership in developing the organizational culture of the 
employees of the organization, that the development of organizational culture 
requires administrative governance and rational leadership that works to pass 
and consolidate the organizational culture of workers wisely . 
Key words: management leadership, development, organizational culture, 
institution, employees 
